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G. Fachübergreifende Aspekte
G .l. GroupProcess: Partizipatives, verteiltes Design 
und simultane Ausführung von Ad hoc Geschäfts­
prozessen
Prof. Dr. Ludwig Nastansky 
Carsten Huth
Fachbereich Wirtschaftsinformatik, Universität Paderborn
1. Zusammenfassung
Neben stark strukturierten Prozessen, für die derzeit verfügbare Workflow Management 
Systeme verwendet werden, existiert insbesondere in Büroumgebungen von 
Unternehmen noch eine weitere Klasse von Prozessen, die bisher noch nicht gezielt 
unterstützt werden: Die flexiblen, kurzlebigen, schwach strukturierten Ad hoc 
Workflows. Im vorliegenden Artikel wird ein System beschrieben, das auf die spezielle 
Eigenschaften von Ad hoc Workflows ausgerichtet und dabei mit einem aktuellen 
Workflow Management System integriert ist. Zu den wesentlichen Innovationen 
gehören dabei die gleichzeitige Modellierung und Ausführung von Prozessen. Hinzu 
kommt die Möglichkeit von partizipativer Modellierung von Workflows und der 
erleichterte Übergang von schwach strukturierten Prozessen zu stärker strukturierten 
Prozessen.
2. Einleitung
Neben stark strukturierten Prozessen, zu deren Unterstützung schon seit ca. Mitte der 
90er Jahre Software-Werkzeuge verfügbar sind, existiert insbesondere in 
Büroumgebungen von Unternehmen n och eine weitere Klasse von Prozessen, die 
bisher noch nicht gezielt unterstützt werden: Die flexiblen, kurzlebigen, schwach 
strukturierten Ad hoc Workflows. In heutigen komplexen Untemehmenssituation in 
einer hochdynamischen Untemehmensumwelt, die sich immer wieder auf neue, 
geänderte Gegebenheiten einstellen muß, kann davon ausgegangen werden, dass die 
Klasse von Ad hoc Prozessen an Bedeutung gewinnt. Es wurde bisher aufgrund der 
Dynamik von Ad hoc Prozessen als nicht rentabel oder nicht möglich angesehen, diese 
Prozesse zu automatisieren oder zumindest eine gezielte Unterstützung für diesen Typ 
von Geschäftsprozessen bereitzustellen. Wir sind jedoch der Ansicht, dass das 
Rationalisierungspotential, das die Unterstützung dieser Prozesse bietet, nicht 
unterschätzt werden sollte. Daher ist diese Situation Ausgangsbasis für das in diesem
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Artikel dargestellte Projekt. Wir sehen in verschiedenen Bereichen Möglichkeiten zur 
Verbesserung des aktuellen Systemstatus:
- Gezielte Unterstützung und damit Rationalisierung von Ad hoc Prozessen.
- Vereinfachung des Übergang von Ad hoc Prozessen zu vordefinierten, strukturierten 
Prozessen (Workflovv-Management-Aspekt).
- Wandlung von implizitem, informalem Prozesswissen in Unternehmen in explizites 
formales Prozesswissen (Knowledge-Management-Aspekt).
In heutigen Unternehmen sind oft einige hochstrukturierte Kemprozesse, unterstützt 
durch Workflow Management Systeme, stark automatisiert. Ad hoc Prozesse, die einen 
geringeren Strukturiertheitsgrad aufweisen, weil sie spontan, dringend, kurzlebig sind, 
eine geringere Wiederholungszahl haben oder nur in Ausnahmefällen auftreten, werden 
regelmäßig mit verschiedenen im Unternehmen existierenden Medien ausgeführt. Dabei 
spielt E-Mail inzwischen sowohl in der Kommunikation zwischen Unternehmen (inter- 
organisational) sowie in der Kommunikation innerhalb eines Unternehmens (intra- 
organisational) eine große Rolle. Zudem werden andere Kommunikationsmittel wie 
direkte persönliche Absprache, Telefon, papierbasierte Korrespondenz, aber auch neue 
Medien wie Video-Konferenzsysteme mit unterschiedlicher Intensität genutzt.
An verschiedenen nachteiligen Konsequenzen, die dieser aktuelle Systemstatus 
impliziert, lässt sich das Verbesserungspotential der aktuellen Situation verdeutlichen: 
Für die Durchführung von Ad hoc Prozessen mit diesen Medien ist in den meisten 
Fällen keine Historie oder Dokumentation und auch keine Planung über den nächsten 
Schritt hinaus, vorhanden. Zudem wird bei der derzeit üblichen Vorgehensweise jeder 
Ad hoc Prozess, der ausgeführt werden soll, von Grund auf neu geplant. Auch wenn Ad 
hoc Prozesse nicht vollständig strukturiert sind, ist bei vielen dieser Prozesse ein 
gewisses Maß an Struktur vorhanden, die sich, sofern sie entsprechend bekannt wäre, 
als Vorlage für weitere Prozesse der gleichen Art nutzen ließe. Bei der aktuellen 
Vorgehensweise ist jedoch aufgrund des Medien-Mix und der fehlenden speziellen 
Software-Werkzeuge eine ex ante Analyse von Ad hoc Prozessen oft kaum möglich. 
Weiterhin gibt es in Unternehmen häufig Prozesse, die zunächst als Ad hoc Prozesse 
durchgeführt werden, im Laufe der Zeit eine größere Bedeutung für das Unternehmen 
bekommen und daher häufiger und mit größerer struktureller und planerischer 
Sicherheit ausgeführt werden. Falls dieser Fall eintritt, bietet sich eine Ausführung mit 
einem Workflow Management System an. Dazu muss der Prozess jedoch von 
Spezialisten analysiert und implementiert werden. Die dabei am häufigsten 
anzutreffende Analysemethode ist dann die Befragung der Prozessverantwortlichen. 
Das Prozesswissen der Beteiligten bleibt daher oft ungenutzt. Auch hier könnte eine
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Software-Unterstützung von Ad hoc Prozessen helfen, einen besseren Übergang von Ad 
hoc Workflows zu strukturierten Workflows zu ermöglichen.
Die Basisidee des hier vorgestellten Projekts GroupProcess ist daher, Prozesses vom 
Ausgangspunkt an partiell zu planen und sofort zu starten. Während der Ausführung des 
Prozesses wird das Prozessmodell weiterentwickelt. Diese Weiterentwicklung kann 
sowohl vom Initiator des Prozesses, als auch von den Prozessbeteiligten durchgeführt 
werden. So werden jeweils nur die Schritte vorausgeplant, die zum jeweiligen Zeitpunkt 
der Ausfühmng absehbar sind. Nach Beendigung der Ausführung steht ein vollständiges 
Prozessmodell zur Verfügung. Dieses kann sowohl als Dokumentation des 
abgelaufenen Prozesses gesehen werden, wie auch als eine Vorlage (Template) für 
weitere ähnliche Prozesse herangezogen werden. Ein neuer Prozess, der auf einem 
bestehenden Template basiert, kann von dem vorherigen Prozess differieren, die 
Änderungen können wiederum während der Laufzeit des neuen Prozesses 
vorgenommen werden. Auf diese Weise kann sich ein Prozessmodell während 
mehrfacher Ausführung herausbilden, dass mit einigen Modifikationen in ein 
strukturiertes Prozessmodell überführt werden kann. Die partielle Planung der Prozesse 
sollte mit einer einfachen Benutzungsschnittstelle mit graphischer Interaktion 
ermöglicht werden.
Insbesondere für virtuelle Gemeinschaften ist ein solches System sinnvoll. Da sich 
virtuelle Gemeinschaften flexibel zum Teil nur für ein Projekt zusammenfinden, kann 
davon ausgegangen werden, dass keine strukturierten Prozesse existieren. Zunächst ist 
es gerade in einem solchen dynamischen Umfeld wichtig, dass 
Wertschöpfungsprozesse, die zwischen verschiedenen an einem virtuellen Verbund 
beteiligten Unternehmen verlaufen, transparent sind und auch im Nachhinein 
dokumentiert werden können, z. B. um den Anteil, den einzelne beteiligte Unternehmen 
an der Realisierung eines Vorhabens hatten, nachvollziehen zu können. Des weiteren 
können neu entstehende Prozesse in einem virtuellen Verbund von Unternehmen, die 
zunächst nicht oder nur gering strukturiert sind, mit einem System, wie es im folgenden 
vorgestellt wird, durchgeführt werden und dann schrittweise in strukturierte Prozesse 
überführt werden, wenn sich die Ablaufstrukturen festigen.
Das Paper ist wie folgt aufgebaut: Nach einer Abgrenzung der Thematik in Abschnitt 2 
werden in Abschnitt 3 die Konzepte des Projekts GroupProcess dargestellt. Dazu 
werden zunächst verschiedene Arten von Prozessen differenziert und anhand von 
Beispielen veranschaulicht (Abschnitt 4.1). Danach wird auf einige spezielle Konzepte 
von Ad hoc Workflow-Management eingegangen (Abschnitt 4.2). In Abschnitt 4 
werden verschiedene Aspekte hinsichtlich der technologischen Ebene des 
GroupProcess-Systems betrachtet.
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3. Begriffliche Definitionen und thematische Abgrenzung
Wie weiter oben angeführt, zielt das hier vorgestellte Konzept auf flexible 
Prozessuntersützung für teamorientierte Arbeit in Büroumgebungen ab. Als Basis für 
unseren Ansatz werden daher zunächst Konzepte des Computer Supported Cooperative 
Work, also der computergestützten kooperativen Arbeit, genutzt. Eng damit 
zusammenhängend ist der Begriff Groupware, der die Systemklasse der auf den 
Konzepten von CSCW basierenden Software-Systeme beschreibt. Im Rahmen der 
CSCW oder in Groupware-Systemen werden drei Arten der Interaktion unterschieden1:
1. Kommunikation: Die Übertragung und der Austausch von Informationen zwischen 
Personen. Im Kontext von Groupware bezieht sich der Kommunikationsaspekt 
insbesondere auf Systeme zum „store-and-forward“-Versand von elektronischen 
Objekten. Die Informationen werden aktiv vom Sender zum Empfänger verschickt 
(„Send“- oder ,,Push“-Prinzip)
2. Kooperation: Speziell für die Interaktion von vielen Sendern mit vielen
Empfängern („many-to-many interaction“) stößt Kommunikation jedoch an ihre 
Grenzen. Daher wird für diese Fälle eine andere Art der Zusammenarbeit gewählt, 
die Kooperation. Kooperatives Arbeiten beruht auf einem gemeinsam genutzten 
Arbeitsbereich („shared space“). Im Gegensatz zu dem „Send“- oder „Push“-Prinzip 
kann daher hier von dem „Share“- oder „Pull“-Prinzip gesprochen werden.
3. Koordination: Die dritte Kategorie der Interaktion bezieht sich auf die 
strukturierteren Geschäftsaktivitäten. Zur Interaktion im Sinne der Koordination 
werden die Prinzipien der Kommunikation und Kooperation im Verbund genutzt, 
hinzu kommt die Koordinierung oder Steuemng der Aktivitäten.
Weiterhin wird als Grundlage für unsere Konzepte von Workflow Management 
Systemen ausgegangen, die dem Referenzmodell der Workflow Management Coalition 
(WfMC) entsprechen (vgl. [Lawrence 1997]). Es kann bei aktuellen Workflow 
Management Systemen (WFMS) zwischen drei Systemklassen differenziert werden: 
Message-orientierte WFMS, Dokument-orientierte WFMS und Produktions-WFMS. 
Der Fokus des hier vorgestellten Konzepts liegt auf Dokument-orientierten WFMS, 
obwohl mit dem GroupProcess-Konzept auch Message-orientierte WFMS tangiert 
werden. 1
1 D ie  D efin ition  d ieser B eg riffe  ist in de r L itera tu r n icht e indeutig. E in e  D efin ition  und e in  Ü berblick  über 
d ie  kontrovers d isku tierten  T erm ine  kann in [L otus D ev . 1995] gefunden w erden.
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4. Konzepte des GroupProcess-Systems
Wir sind der Ansicht, dass Workflow-Management beide Haupttypen von Prozessen 
unterstützen muss. Wir betrachten die Konzepte des eher starren Workflow- 
Managements im Sinne von Geschäftsprozessautomatisierung einerseits und dem 
flexibleren Team-getriebenen Ansatz andererseits nicht als grundsätzlich 
unterschiedlich oder sogar entgegengesetzt. Vielmehr synthetisieren wir beide Ansätze 
durch die Benutzung von überlappenden Workflow-Substrukturen, um eine Basis für 
flexible und doch produktive Informationssysteme zu gestalten. Das mit dem hier 
vorgestellten GroupProcess-Konzept korrespondierende prototypisch umgesetzte 
System soll daher als eine Erweiterung einer bestehenden Umgebung eines Workflow 
Management Systems, das in eine Groupware-Umgebung eingebettet ist, verstanden 
werden. Wir sind der Meinung, dass bestehende und in der Praxis bewährte Systeme 
genutzt und um die hier vorgestellten neuen Aspekte ergänzt werden sollten, statt ein 
vollständiges System neu zu implementieren.
Im folgenden Abschnitt wird ein Kontinuum von verschiedenen Workflow-Typen 
beschrieben. Dieses ist ein Zwischenschritt in Richtung einer technologischen 
Konzeption des GroupProcess-Projekts. Nach diesem Rahmen, der durch das 
Kontinuum vorgegeben wird, wird in Abschnitt 4.2 auf einige konzeptionelle Ansätze 
näher eingegangen.
4.1 Kontinuum von Workflow-Typen
Zwischen diesen beiden Idealtypen von vollständig vordefinierten und strukturierten 
Prozessen bis hin zu hochdynamischen und flexiblen Prozessen können noch feine 
Abstufungen differenziert werden. Da diese Abstufungen für die Konzeption und 
Realisierung des GroupProcess-Systems von Bedeutung sind, werden sie hier in 
Rahmen eines Kontinuums von Workflow-Typen näher betrachtet.
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—  Tendenz der zeitlichen Entwicklung von Prozessen ►
Abbildung 1: Workflow Kontinuum des GroupProcess-Konzepts
Als Ansatz für unsere Theorie haben wir das Workflow-Continuum von Hilpert und 
Nastansky herangezogen, dass in [Hilpert/Nastansky 1994] präsentiert wurde. Dieses 
Kontinuum wurde weiterentwickelt und ergänzt, um die Anforderungen des hier 
präsentierten Konzepts zu genügen. Mit der Präsentation dieser Skala wollen wir erstens 
die Workflow-Kategorien aufzeigen, die unserer Ansicht nach differenziert werden 
müssen. Zweitens soll herausgestellt werden, welche Arten durch das bestehende 
Workflow Management System unterstützt werden und welche Komponenten wir mit 
dem GroupProcess-Ansatz hinzufügen wollen.
Es können unserer Ansicht nach drei verschiedene Workflow-Strukturen differenziert 
werden, deren Details und Sub-Strukturen im folgenden betrachtet werden. Die 
Kombination dieser drei Kategorien ermöglicht einen skalierbaren Grad der 
Automatisierung von Workflow Management. Dazu werden bekannte Konzepte des 
CSCW, wie in Abschnitt 3 beschrieben, genutzt, um diese anzupassen und in ein
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Technologie-Framework zu integrieren aus dem Elemente für eine maximale Synergie 
abhängig von den aktuellen Anforderungen abgeleitet werden können.
Die Basistypen und einige Bemerkungen, die die verschiedenen Typen aus der Sicht des 
Prozessdesigns beschreiben, sind in Abbildung 1 zusammengefaßt. Mit den 
Beschreibungen ist beabsichtigt, die Eigenschaft der Kontinuität der Skala von 
Geschäftsprozessen herauszustellen und die Überschneidungen in den
zugrundeliegenden Informations- und Kommunikationstechnologien aufzuzeigen.
(1) Ad hoc Workflows
Ad hoc Workflows (Abbildung 1, Spalte 1) sind üblicherweise einmalige und relativ 
kurzlebige Prozesse. Diese Prozesse mit sehr niedriger Frequenz variieren stark in ihrem 
Grad der Komplexität. Typischerweise sind diese Prozesse jedoch von eher geringerer 
Komplexität. Einzelne Aufgaben dieses Workflow-Typs können nur teilweise 
vordefiniert werden und sind im allgemeinen schwer zu strukturieren. In vielen Fällen 
sind diese Workflows spontan und auch dringend oder vertraulich. Bis zum Zeitpunkt 
dieses Projekts wurde es nicht als lohnend angesehen, Prozesse dieses Typ zu 
automatisieren. Sowohl Initialisierung wie auch Ausführung von Ad hoc Workflows 
bezieht üblicherweise mehrere Akteure mit ein. Trotzdem ist es möglich oder sogar 
häufig üblich, dass Ad hoc Workflows in Teilen oder insgesamt in ähnlicher Form 
erneut auftreten.
Beispiel für einen solchen Prozess kann etwa die Modernisierung der Computer- 
Hardware in einer Büroumgebung eines kleineren Teams von ca. 10 Personen gesehen 
werden. Ein solcher Prozess tritt nur in ca. drei- bis fünfjährigem Abstand wiederholt 
auf. Zu den Schritten die durchgeführt werden müssen, gehört das Einholen von 
Angeboten, es muß eine Kalkulation durchgeführt werden, sowie eine Finanzierung 
geplant und ggf. beantragt werden. Dazu gehören auch Planungen in verschiedenen 
Teilbereichen, etwa Einbindung des Konzepts für eine neue Hardware-Ausstattung in 
die Raumsituation oder Ändemng der Netzwerkinfrastruktur. Vorteil eines Ad hoc 
Workflow Management Systems in diesem Szenario wäre die Wiederverwendbarkeit 
und Dokumentation des Prozesses, der beim erneuten Auftreten einer solchen 
Anforderung wieder herangezogen werden kann (Beispielszenario A).
Aber auch jede Anfrage z. B. von Kunden an ein Unternehmen, für die kein spezieller 
vordefinierter Prozess existiert, ist ein Ad hoc Prozess. Die interne Verarbeitung 
verläuft z. B. oft von der Eingangspostverarbeitung zu einem ersten Sachbearbeiter, der 
dann eine Aufgabe daraus generiert und diese ggf. delegiert. Auch denkbar wäre, dass 
die Prozessbearbeitung weitergegeben wird, da sie thematisch nicht in das Ressort des 
zuerst angesprochenen gehört. Die Vorteile eines Ad hoc Workflow Systems in diesem 
Bereich von Prozessen sind zunächst eher die Dokumentation für spätere Rückfragen
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zum gleichen Sachverhalt. Später Weiterhin sind Rationalisierungen denkbar, wenn oft 
fehlgeleitete Anfragen auf diese Weise, da sie durch ein Software-System unterstützt 
werden, besser analysiert werden können.
Diese Kategorie von reinen Ad hoc Prozessen wird direkt durch das GroupProcess- 
System unterstützt. Die Unterstützung wird aus einem speziellen 
Prozessdesignwerkzeug und aus einer Workflow-Engine bestehen, die auf die 
spezifischen Charakteristika von Ad hoc Prozessen ausgerichtet sind.
(lb) Offene Gruppenbearbeitung innerhalb von Ad hoc Workflows 
Kooperation in seiner speziellen Bedeutung in diesem Kontext wurde in Abschnitt 3 
definiert. Unter Verwendung dieser Definition, kann eine Gruppenbearbeitung als eine 
Aufgabe beschrieben werden, die von einem Team in kooperativer Weise erledigt wird. 
Eine solche Aufgabe wird also von einem Team ausgeführt und vollendet. Ein Beispiel 
könnte etwa ein Brainstorming-Sitzung sein, die durchgeführt wird, um einen Weg zur 
Lösung eines Problems zu finden und im Teamverbund eine Lösung auszuwählen. Ein 
Workflow dieses Typs kann damit definiert werden als ein Workflow, der mindestens 
eine Teilaufgabe enthält, die in Form einer Gruppenbearbeitung durchgeführt wird. 
Bevor die Gruppenaufgabe gestartet wird und nachdem sie beendet wird, können andere 
Teile eines Workflow-Graphs (in diesem Fall ad hoc definierte Teile) existieren, die 
durchlaufen werden müssen (siehe Abbildung 1, Spalte lb).
Dieser Workflow-Typ wird ebenfalls direkt vom GroupProcess-System unterstützt. Für 
die kooperativen Bestandteile (Gruppenaufgaben) werden die Funktionalitäten der dem 
System zugrundeliegenden Groupware-Plattform genutzt.
(lc) Ad hoc Workflows mit einem Unterprozess oder Cluster
Dieser Typ kann infolge von zwei Gründen auftreten: Der erste ist die Reduzierung der 
Komplexität von Workflow-Modellen durch die Bildung von Unter- oder Sub- 
Prozessen als ein Werkzeug zur hierarchischen Dekomposition von Prozessen. Auf 
diesem Weg können komplexe, aber inhaltlich zusammenhängende, Prozessbestandteile 
als eine Aufgabe definiert werden, um diese später detaillierter und präziser zu 
festzulegen. Der zweite Grund ist, dass ein Ad hoc Workflow Aufgaben enthalten kann, 
die im Verantwortungsbereich von anderen Personen, Teams oder Abteilungen im 
Unternehmen liegen. In diesem Fall kann es sein, dass dem Initiator nicht bekannt ist, 
wie diese andere organisatorische Einheit das Ziel der Aufgabenbearbeitung erreicht. 
Das Ziel des Initiators ist, dass die Aufgabe abgeschlossen wird und ggf. möchte er im 
Nachhinein wissen, wie das Ziel einer solchen komplexen Teilaufgabe eines Prozesses 
erreicht wurde. Ein weiterer Grund für die nachgeordnete organisatorische Einheit den 
Prozess zu gestalten könnte sein, dass es hilfreich ist, diesen Subprozess zu 
strukturieren.
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Beide der hier beschriebenen Erweiterungen eines Ad hoc Workflows können in einem 
Prozess auftreten, Weiterhin kann auch mehr als eine dieser Erweiterungen pro Prozess 
auftreten. Der Workflow-Typ dieser Kategorie wird, zusätzlich zu den oben 
beschriebenen Standard Ad hoc Workflow Funktionalitäten, ebenfalls direkt durch das 
GroupProcess-System unterstützt.
(2) Semistrukturierte Workflows
Nachfolgend werden drei Haupttypen von semistrukturierten Workflows beschrieben: 
Das Zusammenspiel von vordefinierten Workflows und der offenen 
Gruppenbearbeitung, die Verwendung von Ad hoc Workflows als Bestandteile im 
Rahmen eines vordefinierten Geschäftsprozesses und die Ad hoc Modifikation eines 
ansonsten fest vordefinierten, gut strukturierten Workflows. Alle diese Typen von 
vordefinierten Workflows können miteinander kombiniert werden.
(2a) Offene Teambearbeitung innerhalb eines vordefinierten Workflows 
Dieser Typ ist ähnlich zu dem in (lb) beschriebenen Typ. Der Unterschied ist, dass ein 
strukturierter, vordefinierter Prozess existiert und die offene Teambearbeitung in diesem 
Fall ein Teil des vordefinierten Prozesses ist, anstatt ein Teil eines Ad hoc Prozesses zu 
sein, wie in (lb). Die offene Teambearbeitung wird in diesem Fall analog verwendet, 
wie oben unter (lb) beschrieben. Ein Beispiel könnte ein regelmäßig stattfindendes 
Team Meeting sein, das einiger Vor- und Nachbereitung bedarf. Die Aufgaben außer 
dem eigentlichen Meeting, das in Form einer Teambearbeitung durchgeführt wird, 
wären in diesem Beispiel gut strukturiert und könnten in einem festen Workflow- 
Modell definiert sein. Dieser Typ wird bereits durch das bestehende Workflow 
Management System unterstützt und muß daher nicht im GroupProcess-Projekt 
implementiert werden.
(2b) Ad hoc Unterprozess innerhalb eines vordefinierten Workflows
Dieser Typ eines semistrukturierten Workflows ist charakterisiert durch die Integration 
von Aufgaben, die vollständig offen sind, bei denen nur der Initiator erwartet, dass 
durch den Bearbeiter der Aufgabe eine Struktur aufgebaut wird. Im Kontext von 
GroupProcess wird dies als Unterprozess oder Cluster bezeichnet. Dieser Workflow- 
Typ ist wiederum relativ ähnlich zu dem gleichen Typ im Bereich von Ad hoc 
Workflows (lc). Der Hauptunterschied ist, dass in diesem Fall ein gut strukturierter 
Prozess existiert, in dem mindestens ein Teilbereich (Sub-Prozess) enthalten ist, der bei 
jeder Prozessausführung unterschiedlich verläuft und nicht antizipiert werden kann. 
Dabei sollte von Szenarien ausgegangen werden, in denen es sinnvoll sein könnte, dass 
die Durchführung dieses Sub-Prozesses teilweise geplant und für spätere Verwendung 
aufgezeichnet wird. Dies könnte aus verschiedenen Gründen sinnvoll sein, z. B. um die 
Ausführung als Grundlage oder initiale Idee für die Lösung eines ähnlichen Problems
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zu verwenden oder für andere Beteiligte, um von der Erfahrung der Lösung eines 
Problems zu lernen oder auch nur zum Zwecke der Aufzeichnung oder zum Bericht 
darüber, wie ein Problem gelöst wurde.
Die Meldung eines Software-Problems, an das Herstelleruntemehmen der Software 
kann als ein Beispiel für einen Prozess dieses Typs betrachtet werden. Hier kann 
zunächst die Aufnahme der Anfrage im Rahmen eines vordefinierten Workflows 
erfolgen, die Lösung des eigentlichen Problem ist jedoch ein individueller, dynamischer 
und flexibler Prozess, der als Teilprozess des Gesamtprozesses anzusehen ist. Die 
strukturierten Schritte eines solchen Workflows könnten die initiale Registrierung des 
Software-Problems umfassen, sowie die Weiterleitung zu einem Projektmanager für die 
entsprechende Teilkomponente der Software, Zuweisung zu einem bestimmten 
Software-Entwickler, Einbeziehung einer Abteilung für Qualitätssicherung, sowie nach 
der Lösung des Problems die Mitteilung der Lösung an den Auftraggeber oder 
Veröffentlichung in einem öffentlichen Fomm, wie z.B. in einem Bulletin Board im 
Web. Die Vorgehensweise bei Lösung des Software-Problems selbst kann jedoch nicht 
im Voraus geplant werden und ist nicht vollständig strukturiert. Koordination bedeutet 
in diesem Fall mehr als die Einzelschritte von Aufgaben in einem strukturierten Prozess 
zu automatisieren. Solche komplexen Problemlösungssituationen, wie die Lösung von 
Software-Problemen, sind in jedem einzelnen Fall anders (Beispielszenario B). 
Wiederum sind die Bestandteile zur Unterstützung der strukturierten, vordefinierten 
Bestandteile dieser Art von Prozessen schon in dem bestehenden Workflow 
Management System enthalten. Die neu entwickelten Ad hoc Workflow 
Funktionalitäten werden für diesen Workflow-Typ in das bestehende System 
eingebunden.
(2c) Ad hoc Modifikation und Ausnahmebehandlung eines vordefinierten 
Workflows
Hierbei handelt es sich um einen weiteren Typ von vordefinierten Workflows, der Ad 
hoc Modifikationen zur Laufzeit und dynamisches Umleiten von Workflows für 
spezielle Fälle und Ausnahmen umfaßt (Abbildung 1, Spalte 3c). Im Vergleich zu (2b) 
handelt es sich bei diesem Typ um einen strukturierten Workflow, ohne Undefinierte 
Schritte; das Workflow-Modell ist vollständig definiert, es gibt also im Vorhinein keine 
Unklarheiten im Workflow-Ablauf. In manchen Fällen mit speziellen Umständen, die 
nicht im vordefinierten Prozessverlauf antizipiert wurden, mag es aber trotzdem 
notwendig sein, eine Ausnahme von dem spezifizierten Weg der Ausführung des 
Workflow-Modells zu erlauben. Ein Workflow-System, das nicht die Flexibilität 
besitzt, diesem im realen Geschäftsleben hochwahrscheinlichen Fall zu begegnen, 
zwingt den Benutzer, das System zu verlassen. Dadurch können möglicherweise für
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einen konkreten Workflow Unterbrechungen entstehen, da eine Lösung oft nur darin 
bestehen kann, dass die beteiligten Personen andere Kommunikationsmittel außerhalb 
des Workflow-Systems benutzen, um das Problem zu lösen. Einfacher wäre es, wenn 
das Workflow-Management System selbst die Möglichkeit bietet, auf solche 
Situationen zu reagieren. Der Fall der hier beschriebenen Ausnahmebehandlung wird 
ebenfalls bereits durch das als Ausgangsbasis herangezogene Workflow-Management- 
System unterstützt, die aber durch das GroupProcess-System verbessert werden können. 
Für diesen Typ können nochmals zwei Varianten von Ausnahmebehandlung oder Ad 
hoc Modifikationen von Prozessen unterschieden werden:
1) „Rückfrage“: Ein Ad hoc Workflow wird von dem aktuellen Knoten im Workflow- 
Modell aus gestartet und tritt nach dem Ablauf im selben Knoten wieder ein. Der 
Prozess wird dann von dieser Stelle an normal fortgesetzt.
2) „Umleitung“: Der Übergang vom aktuellen zum nächsten Knoten im Workflow- 
Modell wird nicht beachtet. Es wird ein Ad hoc Workflow als alternative Route 
aufgebaut. Der vordefinierte Workflow wird in einem der Nachfolgeknoten 
fortgesetzt, von dem die Ausnahmebehandlung ausging.
Beide Fälle können als Ad hoc Workflows betrachtet werden, die von der aktuellen 
Position des vordefinierten Workflows ausgehen. In manchen Fällen mag es jedoch 
sinnvoll sein, dass der vordefinierte Workflow in seinem Ablauf in der Art geändert 
wird, wie es durch den Ad hoc Workflow vorgegeben ist. Dies könnte z. B. dann 
angezeigt sein, wenn ähnliche Ausnahmen häufiger an der gleichen Stelle auftreten. In 
diesen Fällen kann es hilfreich sein, den Ad hoc Teilprozess, wie durch das 
GroupProcess-System gegeben, schon in Form eines Workflow-Modells vorliegen zu 
haben. Wie auch alle anderen Workflow-Aktivitäten muß die Ausnahmebehandlung 
ebenfalls sorgfältig protokolliert werden. , Die aufgezeichneten Schritte werden in das 
Workflow-Protokoll geschrieben und können daraus ausgelesen und mit dem 
GroupProcess-System graphisch dargestellt werden.,
(3) Vordefinierte Workflows
Bei vordefinierten Workflows, dem letzten Teil der hier dargestellten Skala, handelt es 
sich um die bekannten Standard-Workflow-Modelle und -Workflows, wie sie in 
typischen derzeit verfügbaren Workflow Management Systemen eingesetzt werden 
(Abbildung 1, Spalte 3). Workflows dieser Art, die oft für Routine-Tätigkeiten 
eingesetzt werden, durchlaufen die gleichen im Workflow-Modell vordefinierten 
Schritte immer wieder. Vordefinierte Workflow-Modelle determinieren im Vorhinein 
den vollständigen Ablauf der einzelnen Aufgaben, Aktivitäten, Agenten und 
Weiterleitungspfade inklusive der möglichen Alternativen. Eine einmalige Investition in 
die Analyse der Aufgaben und die Entwicklung von automatisierten Anwendungen
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scheinen für Prozesse mit sehr hoher Wiederholungsrate rentabel zu sein. Ein Beispiel 
für Prozesse dieses Typs ist etwa die Bestellung von Artikeln einer Massenfertigung mit 
anschließender interner Abwicklung des Versands und der Fakturierung. Weitere 
Beispiele sind etwa Kreditanträge oder Versicherungsfälle
Vordefinierte Workflows werden nicht direkt durch das GroupProcess-System 
unterstützt, aber sie werden von dem bestehenden Workflow Management System 
unterstützt, dass wir als Basis für die Erweiterung gewählt haben. Da aber der Übergang 
von Ad hoc Workflows in strukturierte, vordefinierten Workflows ein Ziel des 
GroupProcess-Systems ist, besteht insofern eine Verbindung zwischen den Ad hoc 
Workflows und den strukturierten Workflows.
4.2 Spezielle konzeptionelle Ansätze für Ad hoc Workflow 
Management
In den vorangegangenen Kapiteln wurde dargestellt, dass wir eine Workflow- 
Management-Lösung für flexible und dynamische Prozesse sinnvoll halten. Um dieses 
Ziel zu erreichen, müssen einige Paradigmen aktueller Workflow Management Systeme 
überdacht und gegebenenfalls angepasst werden.
Ein Paradigma von aktuellen Workflow Management Systemen ist die Trennung von 
Build-Time und Run-Time, also Gestaltungsphase und Ausführungsphase (vgl. 
[Lawrence 1997]). Ein Workflow-Modell wird während der Build-Time zunächst 
insgesamt gestaltet und danach werden in der Run-Time beliebig viele Workflows mit 
diesem Workflow-Modell ausgeführt. Dieser Ansatz ist für die Ausführung von Ad hoc 
Workflows nicht geeignet, da Ad hoc Prozesse aufgrund ihrer Natur nur teilweise a 
priori definiert werden können. Unsere Schlußfolgerung ist daher, dass Build-Time und 
Run-Time bei Ad hoc Workflows verschmolzen werden müssen. Es sollte also möglich 
sein, weiterhin Änderungen an dem Verlauf eines Prozesses vorzunehmen, während 
dieser Prozess bereits ausgeführt wird. Dadurch wird eine „Just in time“-Modellierung 
von Prozessen möglich, bei der die nächsten Schritte erst kurz vor deren Ausführung 
hinzugefügt werden müssen.
Ein weiterer Aspekt aktuell verfügbarer Workflow Management Systeme ist die 
Trennung zwischen Workflow-Modell und Workflow-Instanz. Diese ist sehr sinnvoll 
für Prozesse mit großer Wiederholungsfrequenz. Bei Ad hoc Prozessen liegt jedoch eine 
andere Situation vor: Da diese im allgemeinen nicht mehrfach in gleicher Form 
durchgeführt werden und eine sehr hohe Änderungsdynamik haben, müssen diese nicht 
als Modell gespeichert werden. Vielmehr können das Modell und die Instanz als eine 
Einheit angesehen werden. Falls ein gleicher Ad hoc Workflow ein zweites Mal genutzt 
werden soll, kann ein Ad hoc Workflow der zuvor ausgeführt wurde als Vorlage
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(Template) für den neuen Prozess herangezogen werden. Diese Vorlage, die zum neuen 
Prozess wird, kann dann erneut modifiziert werden, während der Prozess bereits läuft. 
Weiterhin sollte es möglich sein, dass Ad hoc Workflows von den am Prozess 
beteiligten Personen gestaltet werden. Gegenwärtig ist es üblich, dass Workflows von 
speziell ausgebildeten Workflow-Designcrn gestaltet und implementiert werden. Ein 
Grund dafür, dass Ad hoc Workflows nicht als Ganzes vordefiniert werden können, ist, 
dass oft keine einzelne Person im Unternehmen das Wissen über den gesamten Prozess 
in sich vereint. Ad hoc Prozesse sind zu spontan und dynamisch, um im Rahmen der zur 
Verfügung stehenden Zeit vollständig von Workflow-Designem analysiert und dann als 
Workflow-Modell implementiert werden zu können. Ein Prozess-Modell wäre schon 
veraltet, bevor es fertiggestellt werden kann. Daher sollte nach unserer Ansicht 
partizipatives Design von Ad hoc Prozessen möglich sein. Dieses Ziel soll erreicht 
werden, indem ein System bereitgestellt wird, mit dem zu jedem Zeitpunkt des 
laufenden Prozesses jeder Beteiligte weiterhin Änderungen am Workflow-Modell 
vornehmen kann, wie schon im obigen Beispiel erwähnt. Partizipatives Design für 
(aufbau-)organisatorische Strukturen für Workflow Management Systeme wurde bereits 
von Ott und Huth im Projekt GroupOrga (vgl. [Ott/Huth 1999]) vorgeschlagen, als 
effizienterer Weg zum Design von organisatorischen Strukturen. Aufbauend auf diesen 
Gedanken kann das partizipative Design von Prozessstrukturen (Ablauforganisation von 
Organisationen) als eine Fortsetzung des GroupOrga-Ansatzes betrachtet werden, da 
sich hier ebenfalls Möglichkeiten für mehr Effizienz, in diesem Fall für 
Prozessmodellierung, bieten.
Am Beispielszenario A, der Modernisierung der Hardware-Infrastruktur in einer 
Büroumgebung (siehe Abschnitt 4.1), soll dieses Konzept verdeutlicht werden: Wenn 
für diesen Zweck ein Workflow gestartet wird, kann der Initiator z. B. die ersten drei 
Schritte bereits konkret planen: Zunächst soll ein gemeinsames Team Meeting mit allen 
Beteiligten durchgeführt werden, danach kann von einzelnen Personen eine technische 
Analyse erstellt und ein erstes Angebot eingeholt werden und parallel dazu ein 
Finanzierungskonzept erstellt werden, anschließend können die Aspekte Finanzierung 
und technische Möglichkeiten zusammengeführt und die Umsetzungsphase konkret 
geplant werden. Der Initiator weiß zu Beginn den anschließenden Verlauf des Prozesses 
bis zum Ende noch nicht. Er beginnt daher damit, die ersten Schritte mit einem 
graphischen Modellierungswerkzeug, das speziell auf die Anforderungen von Ad hoc 
Workflows ausgerichtet ist, zu gestalten. Direkt danach wird der Prozess gestartet. 
Während der Prozess bereits läuft, können entweder die am Workflow Beteiligten oder 
der Initiator das Workflow-Modell weiterentwickeln. Dabei sollte der laufende Prozess 
nicht das Ende des bis dahin gestalteten Prozessablaufs erreichen. Anderenfalls wird der
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Initiator oder eine verantwortliche Person eines Sub-Workflows benachrichtigt, dass der 
Workflow am Ende des momentan modellierten Workflow-Modells angelangt ist.
Das Design der Aufbauorganisationsstruktur wie im GroupOrga-Projekt (vgl. [Ott/Huth 
1999]) vorgeschlagen, ist außerdem geeignet, die organisatorischen Entitäten zur 
Auswahl für das Design von Ad hoc Workflows bereitzustellen. Die im GroupOrga- 
Projekt konzipierte Art der Organisationsmodellierung bietet die nötige Flexibilität um 
jeweils die aktuelle Organisationsstruktur verfügbar zu haben. Die Basisidee im Bezug 
auf die Partizipativität ist dabei, dass jede organisatorische Einheit eigenständig die 
Änderungen ihres eigenen Bereichs vomimmt und somit immer eine aktuelle 
Aufbauorganisation vorhanden ist. Insgesamt kann durch die Kombination von 
GroupOrga- und GroupProcess-Ansatz erreicht werden, dass mehr informale Strukturen 
in formale Strukturen umgewandelt werden können, als das mit derzeit verfügbaren 
Workflow Management Systemen möglich ist.
Aufgrund des dynamischen und spontanen Wesens von Ad hoc Prozessen sind diese oft 
eher direkt an Personen gebunden als an abstrakte organisatorische Entitäten wie 
Abteilungen, Arbeitsgruppen oder Rollen. Ad hoc Prozesse laufen außerdem oft im 
Kemteam des Initiators ab. Falls ein kurzlebiger Prozess durchgeführt werden soll, 
beabsichtigt der Initiator oft, andere Mitglieder des Teams als Aufgabenträger 
einzusetzen, die direkt ausgewählt werden sollen. In diesem Fall, in dem ein Prozess 
innerhalb der eigenen Abteilung oder des Teams des Initiators abläuft, ist es 
unwahrscheinlich, dass abstrakte organisatorische Entitäten als Aufgabenträger 
eingesetzt werden sollen. Dies ist jedoch häufiger der Fall, wenn der Workflow die 
Team- oder Abteilungsgrenze oder sogar die Grenze der Organisation überschreitet. 
Dann ist dem Designer des Workflows oft nicht bekannt, welche Person welches Team 
oder welche Abteilung der anderen Organisation für die Durchführung einer bestimmte 
Aufgabe zuständig ist.
Für die Überführung von Ad hoc Workflows in strukturierte Workflows, ist eine Art 
von Abstraktion notwendig. Von den konkreten Personen, die für die Ad hoc Prozesse 
eingesetzt wurden, muß auf die organisatorischen Entitäten geschlossen werden, die in 
das abstrakte Workflow-Modell des strukturierten Prozesses eingesetzt werden müssen. 
An diesem Punkt muß eine Relation von der Person zu seinen Rollen, seiner Abteilung 
und seinen Arbeitsgruppen verwendet werden. Diese Relationen sind natürlich in den 
meisten Fällen nicht eindeutig. Daher muß an dieser Stelle eine Auswahl aus den 
Rollen, Abteilungen, Arbeitsgruppen einer Person stattfinden, die für die Ausführung 
der entsprechenden Aufgabe geeignet sein könnten.
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5. Technologische Betrachtung
Als Basis für die Erstellung von prototypischen Implementierungen zur Validierung 
unseres Konzepts auf praktische Umsetzbarkeit und zur Evaluation in der betrieblichen 
Praxis verwenden wir die Groupware-Plattform Lotus Notes/Domino der Firma Lotus 
Development Corporation und die Workflow- und Office-Management-Umgebung 
Espresso der Firma Pavone AG. Diese als Grundlage und Gerüst verwendeten Produkte 
sind jedoch grundsätzlich austauschbar und dienen als eine Umgebung für eine 
praktische Umsetzung der GroupProcess-Konzepte, welche sich auch in eine andere 
vergleichbare Systemumgebung integrieren ließen.
In den folgenden Abschnitten werden zunächst einige Aspekte des Datenmodells 
behandelt (5.1), anschließend werden die verwendeten Technologien betrachtet (5.2) 
bevor zum Abschluß dieses Abschnitts auf Aspekte der Benutzungsschnittstelle näher 
eingegangen wird (5.3).
5.1 Aspekte der technologischen Ebene
Eine übliche Lösung zur Speicherung von Workflow-Modellen in Dokument­
orientierten Workflow Management Systemen ist, das Workflow-Modell in, je nach 
Ansatz, einem oder mehreren Dokumenten abzulegen. Von diesem Workflow-Modell 
werden Instanzen erzeugt, die wiederum jeweils ein Dokument darstellen. In einem 
solchen Dokument ist sowohl der Inhalt des aktuellen Workflows, sowie der Status und 
das Protokoll des bisherigen Workflow-Verlaufs enthalten. Im Gegensatz dazu werden 
bei dem GroupProcess-Ansatz alle Informationen des Prozessgraphs, das Workflow- 
Protokoll und die inhaltlichen Informationen des Geschäftsvorgangs in einem 
Dokument gespeichert. Dies entspricht zusätzlich der technologischen Umsetzung des 
oben beschriebenen konzeptionellen Ansatzes, dass Workflow-Modell und -Instanz 
nach dem GroupProcess-Ansatz als eine Einheit angesehen werden. Die primäre 
Zielumgebung des GroupProcess-Projekts ist eine integrierte im einem Team 
gemeinsame genutzte Office-Umgebung. Trotzdem ist auch die Weiterleitung von Ad 
hoc Workflows als Message-Objekte2 an externe Systeme (u. a. für inter-organisationale 
Workflows) ein Aspekt, der mit in das Konzept einbezogen wird. Dies ist ein weiterer 
Grund für die Speicherung von Workflow-Modell, Workflow-Protokoll und Inhalt des 
Vorgangs in einem Dokument, da es dadurch erheblich vereinfacht wird, dieses in ein 
mobiles Message-Objekt zu wandeln und als solches an eine externe Umgebung zu 
versenden.
vgl. [N astansky 1998] und  [R iem pp 1998]
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Das Workflow-Protokoll enthält detaillierte Informationen über die Aufgaben, die 
bereits abgearbeitet wurden. Dazu gehören Informationen über die Bearbeiter, die 
abgearbeiteten Aufgaben, über Dokumente, die im Workflow-Ablauf zusammengeführt 
wurden („Join“) und dem Weg, auf dem das Dokument bis zur aktuellen Aufgabe den 
Workflow-Graphen durchlaufen hat („Routing-Information“). Das Workflow-Modell 
enthält zunächst den gesamten bis zu jeweiligen Zeitpunkt modellierten Workflow- 
Graphen, der das Ablaufmodell des Workflows darstellt. Zudem ist in dem Workflow- 
Modell die Spezifikation der Aufgaben enthalten, die für den weiteren Verlauf des 
Dokuments bereits modelliert wurden. In den meisten Fällen können diese 
Informationen, wie in Abschnitt 4.2 beschrieben, jederzeit noch geändert werden, bis 
das Dokument in seinem Ablauf die entsprechende Aufgabe erreicht hat. Das 
Workflow-Protokoll und die Workflow-Modell kann graphisch als ein integriertes 
Modell angezeigt werden.
Im Workflow-Dokument kann außerdem das Workflow-Modellierungswerkzeug selbst 
enthalten sein. Dies ist notwendig, um dem Benutzer zu ermöglichen, das 
Prozessmodell zu modifizieren, sogar falls der Workflow per E-Mail weitergesendet 
wird, statt in der integrierten, gemeinsamen groupware-basierten Office-Umgebung 
abzulaufen.
5.2 Verwendete Technologien
Aus den genannten Gründen sollte das Modellierungswerkzeug basierend auf 
plattformunabhängigen Technologien implementiert werden, die zusätzlich auch eine 
Benutzung im Internet mit einem Web-Browser als Frontend gestatten. Wir haben dazu 
Java als Technologie gewählt. Der Vorteil dieser Entscheidung ist, dass das graphische 
Modellierungswerkzeug für Ad hoc Workflows, das für diesen Ansatz von zentraler 
Bedeutung ist, sowohl in der gemeinsam genutzten groupware-basierten Office- 
Umgebung, wie auch mit einem Browser als Interface im Web genutzt werden kann. 
Zudem kann das java-basierte Modellierungswerkzeug selbst mit dem aktuellen 
Workflow-Fall als Message-Objekt per E-Mail abgesendet und in einer 
Fremdumgebung verwendet werden.
Für die in Abschnitt dargestellten Szenarien ergeben sich daher folgende Optionen: 
Beispielszenario B, die Bearbeitung eines Software-Problems (siehe Abschnitt 4.1), 
kann von Kunden über alle möglichen medialen Eingangskanäle initiiert werden, die 
alle direkt in Prozessen des GroupProcess-Systems münden können. Initiierungen mit 
Hilfe eines Eingabeformulars im Web können direkt als Prozesse gestartet werden. Mit 
Hilfe des graphischen Modellierungs- und Visualisierungswerkzeugs kann den Kunden 
die Möglichkeit eingeräumt werden, den Status der Prozess-Bearbeitung über das Web
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(graphisch dargestellt) zu verfolgen. Beispielszenario A, die Modernisierung der 
Computer-Hardware (siehe Abschnitt 4.1), kann vollständig intern in einer groupware­
basierten Office-Umgebung ablaufen. Es wäre aber auch denkbar, externe Partner, wie 
z. B. Hardware-Lieferanten, mit in diesem Prozess einzubeziehen. Diese könnten dann 
entweder per Message-Objekt in den Workflow einbezogen werden, oder sie könnten 
sich per Interaktion im Web-Browser an dem Prozess an der entsprechenden Stelle 
beteiligen.
5.3 Benutzungsschnittstellen für Ad hoc Workflow Management
Gerade da ein Werkzeug für Ad hoc Workflow Management unserer Meinung nach ein 
häufig genutztes Arbeitsmittel in einer groupware-basierten Büroumgebung werden 
kann, sollte das Design der Benutzungsschnittstelle besondere Beachtung finden, da 
davon die Akzeptanz des Systems abhängt. Es sollte möglichst einfach zu bedienen 
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Abbildung 2: Beispiel für einen Ad hoc Prozess im Prototyp des Modellierungs­
werkzeugs des GroupProcess-Systems
Zur Definition von Ad hoc Workflows werden zwei verschiedene 
Benutzungsschnittstellen bereitgestellt: Zunächst ein tabellarischer Editor für 
ausschließlich lineare Workflows. Dieses einfachere Interface kann weiterhin von
316
Benutzern, die mit der Darstellung von Geschäftsvorgängen in Form von 
Prozessmodellen noeh nicht vertraut sind, verwendet werden. Eine Darstellung des 
aktuellen Prototyps des zweiten Interfaces für erfahrenere Benutzer und für 
umfangreichere Prozesse, bei denen auch die erweiterten Möglichkeiten von 
Prozessmodellen genutzt werden sollen, ist in Abbildung 2 gezeigt. Mit diesem 
Modellierungswerkzeug können ablauf- und aufbauorganisatorische Bestandteile eines 
Ad hoc Workflows mit Drag&Drop-Techniken erzeugt werden. Für den Prozessgraphen 
ist dies das schon von der Modellierung von vordefinierten Workflows bekannte 
graphische Design von Prozessmodellen. Eine erste Idee, die Zuordnung von Personen 
zu Aufgaben möglichst einfach gestalten, ist hier dargestellt: Die Favoritenliste der 
Mitglieder des Kemteams, die aus der Organisationsdatenbank des Systems generiert 
werden kann, wird mit Portraitbildem der Personen dargestellt. Diese Personen können 
dann mittels Drag&Drop den Aufgaben zugeordnet werden.
6. Zusammenfassung
In dem vorliegenden Beitrag wurde eine Vision eines flexiblen Workflow Management 
Systems dargestellt, das die Möglichkeiten von derzeit verfügbaren Workflow 
Management Systemen mit der Unterstützung von flexiblen, kurzlebigen Prozessen 
verbindet. Dabei sind Modifikationen vorherrschender Paradigmen von Workflow 
Management notwendig.
Das beschriebene GroupProcess-System verbindet Workflow-, Knowledge- und Office- 
Management-Systeme aus einer prozessbezogenen Sichtweise miteinander. Aus unserer 
Sicht ist dieses System die fehlende Verbindung der genannten Systemwelten und kann 
daher für alle diese Systemtypen gewinnbringend sein, da es hilft, die inhärenten 
Vorteile der einzelnen Systeme zu verstärken. Erste Prototypen von Teilen des Systems 
werden derzeit implementiert und Teile sind bereits zu Testzwecken im Einsatz.
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G.2. Knowledge Management -  eine alte Management­
strategie neu verpackt?
Beate Orlowski
Fachbereich Informatik, Universität Hamburg
1. Einleitung
Organisationen müssen sich mehr denn je den immer schneller wechselnden 
Marktbedürfnissen und dem immer größer werdenden Konkurrenzdruck stellen. 
Hofmann1 beschreibt diese Situation mit wirtschaftlichen Herausforderungen und 
gesellschaftlichen Trends:
•  Kundenindividualität: Der Trend vom Anbieter- zum Käufermarkt vollzieht sich 
durch Serviceerhöhung und aktive Umsetzung kundenindividueller Anforderungen.
• Globalisierung und weltweiter Aktionsradius: Absatz- und Einkaufsmarkt erweitern 
ihren Radius, wodurch intelligente Formen der Zusammenarbeit erforderlich 
werden.
•  „Kleine“ Strukturen und Teamorientierung: Konzentration auf Kemkompetenzen 
und Abbau hierarchischer Organisationsstrukturen sind für eine höhere Flexibilität 
und Schnelligkeit erforderlich. Außerdem muß die Kreativität, Eigenständigkeit und 
Zielorientierung des heutigen Arbeitnehmers unterstützt werden.
• Weltweiter intellektueller Wettbewerb: Durch den erweiterten Aktionsradius 
vergrößert sich auch der Kreis potentieller Konkurrenz. Aus- und Weiterbildung 
sowie Forschung & Entwicklung müssen sich diesen Herausforderungen stellen.
• Schnelligkeit: Der Faktor Zeit wird im unternehmerischen Maßnahmenbündel und 
der Zielrichtung von Organisationsprojekten und Technologieeinsatz immer 
kritischer,
• Kults und Trends: Vielschichtige Gesellschaftsgruppen und die starke Nutzung von 
Kommunikationstechnologien lassen neue Kults und Trends entstehen.
• Selbstbestimmung und neue Werte: Die Verschiebung der Wertemuster von 
Arbeitnehmern und Organisationen erfordern eine höhere Flexibilität von 
Arbeitszeit und Arbeitsort.
Der Druck, diesen Herausforderungen gerecht zu werden, läßt neue 
Managementstrategien entstehen. Sind dies ganz neue Bedürfnisse und Gegebenheiten 
oder existieren sie schon länger? Was wurde eventuell schon gelöst, was ist noch offen
1 J. H ofm ann, Fraunhofer-Institu t: F lex ib ilisierung  der A rbeitskultur - V irtue lle  U nternehm ensstruk tu ren’, 
D engel &  Sehrö ter Hrsg.
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und was neu hinzugekommen? Was soll mit Knowledge Management erreicht werden? 
Eine Antwort auf diese Fragen soll die Betrachtung einiger in den letzten 20 Jahren 
entstandenen Leitbilder geben. Untersucht wird die Entstehung und Umsetzung eines 
jeden Leitbildes, verbunden mit einem Vergleich zum Knowledge Management. Dabei 
wird aufgezeigt, wo die Unterschiede in der Zielsetzung und der Fokussierung liegen 
und welche Methoden zur Umsetzung benutzt werden.
2. Knowledge Management (KM) und seine Ziele
Die in der Einleitung aufgezeigten Herausforderungen und Trends in unserer Wirtschaft 
und Gesellschaft charakterisieren die heutige Situation und tragen zur Entstehung von 
KM bei. KM ist eine Managementstrategie, durch die die Ressource Wissen in den 
Mittelpunkt der Management-Praxis gestellt wird und sich den angegebenen 
Herausforderungen und Trends stellen soll.
Bürgel2 definiert das Leitbild KM als „Optimierter Umgang mit der Ressource Wissen“, 
dessen Bedürfnis aus seiner Hypothese der Quartären Wirtschaft entstanden ist, in der 
der Produktionsfaktor Wissen als primäres Wirtschaftsgut betrachtet wird. Zahlreiche 
Untersuchungen zeigen, daß schon heute der Produktionsfaktor Wissen einen Anteil 
von 60% - 80% an der gesamten Wertschöpfung einnimmt.
In der Umsetzung von KM in einer Organisation sind zwei vorherrschende Strategien 
zu erkennen. Hierbei handelt es sich um die Formalisierungsstrategie und um die 
Personalisierungsstrategie3.
Die Formalisierungsstrategie stützt sich auf explizites Wissen, das sich kodifizieren und 
strukturieren läßt. Es wird in Päpierform oder auch auf elektronischem Wege 
festgehalten, ist somit gesichert und bei Bedarf abrufbar. Ein mögliches Werkzeug wäre 
ein Dokumentenmanagementsysterh, das jegliches niedergeschriebenes Wissen einer 
Organisation verwahrt.
Im Gegensatz dazu steht die Personalisierungsstrategie. Sie basiert auf implizitem 
Wissen, welches personalisiert und kaum kodifizierbar und strukturierbar ist. Im 
Mittelpunkt dieser Strategie steht die Kommunikation und die körperliche Erfahrung, 
durch die Wissen vermittelt werden kann. Hierbei kann das Wissen nicht in einem 
bestimmten Medium festgehalten werden, sondern ist untrennbar mit dem 
Wissensträger verbunden. Ein Austausch gelingt nur durch Kommunikation oder 
Praxiserfahrung.
Eine genauere Untersuchung der Strategien, Methoden und Werkzeuge von KM wird in
2 H .D . B ürgel, U ni S tu ttgart: „W issensm anagem ent - Schritte  zum  in telligenten  U nternehm en“
3 M .T . H ansen et ah: business harvard m anagem ent
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der Studienarbeit von Beate Orlowski4 vorgenommen. Wie lauten aber die 
Zielsetzungen von KM im Vergleich zu den Zielsetzungen der bisherigen Strategien? 
Zur Beantwortung dieser Frage werden zunächst die Zielsetzungen von KM betrachtet, 
zusammengestellt von Wilkens5 und von Krogh6.
Wilkens:
• örtlich und zeitlich unabhängiger Zugriff auf externe und interne 
Informationsquellen
® Reduzierung des Zeitaufwandes bei der Suche nach Informationen
• Produktivitätssteigerung durch direkten Zugriff auf Informationen durch alle
Mitarbeiter
® Vermeidung von mehrfach ausgeführten Arbeiten
® Förderung von Kommunikations- und Kooperationsbereitschaft sowie der Team­
entwicklung
® Unterstützung einer schnellen, kostengünstigen und wirksamen Entscheidungs­
findung
® schnelle und zuverlässige Vermittlung kompetenter Ansprechpartner 
® intensive Kundenorientierung und -bindung 
® Innovationszuwachs und damit bessere Wettbewerbschancen 
® effizientere Nutzung bereits vorhandener bzw. neu implementierter Informations­
technologien
von Krogh:
® Erhöhung des Untemehmenswertes
• Quelle für Wettbewerbsvorteil
® Zugang zu wichtigen Kompetenzen 
® schnelleres Untemehmenswachstum •
® systematischer Aufbau von Kemkompetenzen durch neue, einzigartige 
Kombinationen von Wissen, Aufgaben und Fähigkeiten in bestehenden und neuen 
Märkten
® Unterstützung und Aufbau der Wettbewerbsvorteile einzelner Geschäftsbereiche
4 B . O rlow ski, U ni H am burg , S tudienarbeit: „K M  -  K lassifizierung und H isto rischer Ü berblick“ , 2000
5 N . W ilkens: „W as ist W issensm anagem ent“ , 1997
6 G. von  K rogh , U niversitä t St. G allen: „Erfo lgreicher W issenstransfer durch  in terne und externe 
K oopera tion“ , V ortrag  im  R ahm en e ines R W E -Sem inares
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Man kann sehen, daß sich diese Ziele in großen Teilen mit den anfangs genannten 
Herausforderungen und Trends decken. Sind dies völlig neue Ziele? Wie sahen die 
Ziele bei den „Vorgänger-Leitbildern“ wie Management-Informations-Systeme, 
Business Process Reenginering oder Total Quality Management aus? Ist KM eine 
fundamental andere Managementstrategie oder nur eine logische Fortführung der 
bisherigen Strategien in einer sich entwickelnden Gesellschaft
3. Die vorherrschenden Leitbilder in der Entwicklung von KM
Der Weg zur Durchsetzung von bestimmten Managementstrategien und oft damit 
verbundene Informations- und Kommunikationstechnologien ist geprägt von 
vorherrschenden Leitbildern und Metaphern. In diesen spiegeln sich die Werte und 
Interessen der beteiligten Akteure wieder; sie können so kommuniziert und ausgetragen 
werden. Rolf7 beschreibt Leitbilder als grob, vieldeutig und interpretationsnotwendig. 
Sie müssen einsichtig und auf dem ersten Blick vernünftig sein, wodurch sie 
sinnstiftend und handlungsleitend werden. Er kennzeichnet sie als Vermittlungshilfe zur 
Komplexitätsreduktion, was wiederum als maßgebliche Umsetzungsmöglichkeit 
angesehen und damit zum Sachzwang werden kann.
Betrachten wir die sehr einschneidenden und weitverbreiteten Leitbilder der letzten 
zwei Jahrzehnte näher: Management-Informations-Systeme (MIS), Business Process 
Reenginering (BPR), Workflowmanagement (WM), Total Quality Management (TQM) 
und Lernende Organisation.
3.1 Management-Informations-Systeme (MIS)
Mit der Einführung der Dialogverarbeitung in den 70er Jahren sollte mithilfe der MIS 
die Vision verfolgt werden, durch Informationssysteme möglichst die ganze 
Untemehmensorganisation mit ihren Informationen, Abteilungen und formalisierbaren 
Abläufen, aber auch die Hierarchie mit den in Organsiationsplänen und 
Arbeitsplatzbeschreibungen niedergeschriebenen Leitungs- und Kontrollstrukturen 
abzubilden und zu formalisieren -  „Knopfdruck-Management einer Organisation mit 
Hilfe von Informationstechnologie“7 oben7.
Das Konzept von MIS ist so aufgebaut, daß Daten aus täglichen Geschäftsprozessen 
über Spalteninformationssysteme abgewickelt und über Führungsinformationssys-teme 
für die Organisationsleitung verdichtet werden. So automatisiert das
Informationssystem die Abläufe und bildet zugleich die Hierarchie ab. Als operierende
7 A rno R olf: „G rundlagen der O rgan isations- und W irtschaftsinform atik“ , 1998
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Informationssysteme werden z.B. Kunden-, Personal-, Finanz- und
Marktinformationssysteme realisiert.
Für das Management bedeutet die Einführung von MIS eine verbesserte Transparenz 
der Organisation und zudem ein Unterstützungssystem für Führungs- und 
Entscheidungsprozesse.
Gescheitert ist die Vision aufgrund mehrerer Defizite. Dazu gehört die geringe 
Akteptanz der Organisationsmitglieder durch mangelnde Einbindung und 
Berücksichtigung, die fehlende Leistungsfähigkeit der damaligen Datenbanksysteme 
und die fehlende software-ergonomische Gestaltung. Ein weiterer entscheidender Grund 
für den Mißerfolg von MTS war die Vorstellung, die Realität objektiv abbilden zu 
können. Die Realität zeigt eine turbulente Untemehmenswelt, die nur mit hoher 
Flexibilität abbildbar ist. Doch trotz dieses Mißerfolges bildet MIS den Anfang der 
Speicherung und Verknüpfung relevanter Daten, den Anfang der besseren Kontrolle 
interner und externer Prozesse, daraus folgend eine sicherere Untemehmungsplanung 
und den Anfang von Rationalisierungsmöglichkeiten, die im Zuge der 
Prozeßformalisierung entstanden.
Ein Vergleich der Vision der MIS mit den Zielsetzungen von KM zeigt, daß in MIS 
bereits der Ursprung bestimmter Bedürfnisse und Wünsche zu erkennen ist. Das Ziel, 
durch MIS eine Abbildung und Formalisierung von Informationen, der 
Organisationsstruktur und den betrieblichen Abläufen zu schaffen, ist in der Zielsetzung 
von KM durchaus wiederzufinden. Auch durch KM verspricht man sich eine höhere 
Transparenz der Geschäftsprozesse und ein optimales Unterstützungssystem für 
Entscheidungsprozesse. KM kann jedoch auf eine stark verbesserte
Informationstechnologie und auf gesammelte Erfahrungen der noch im folgenden 
beschriebenen Leitbilder zurückgreifen.
Ein interessanter Vergleich beider Strategien sind die Zielgruppen. MIS war fast 
ausschließlich als ein Führungs- und Kontrollsystem für die Unternehmensleitung 
gedacht, in dem die Untemehmensmitarbeiter lediglich die Rolle von genau 
kalkulierbaren Datenlieferanten übernahmen. KM hingegen wendet sich an alle 
Organisationsmitglieder, die in einer untemehmensweiten Wissenskultur nach den 
Anforderungen eines erfolgreichen KMs fungieren.
Ein weiterer Unterschied beider Strategien ist in den eingesetzten Methoden zu finden. 
MIS versuchte die gesetzten Ziele ausschließlich mit dem Einsatz informations- 
technologischer Systeme zu realisieren. Dabei wurde in der Euphorie verkannt, daß der 
Erhalt der Formalisierungslücke für eine Organisation lebenswichtig ist7. KM benutzt 
zwar auch mehr denn je die Informationstechnologie als Werkzeug, sieht allerdings
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Alternativen zur Umsetzung geplanter KM-Methoden. Ebenso wird heute die 
Informationstechnik mehr als Unterstützungs- und Hilfswerkzeug gesehen, statt wie zu 
MIS-Zeiten als Lösung existierender Probleme.
3.2 Business Process Reenginering (BPR)
Der ständige Wandel durch kürzere Innovationszyklen von Produkten und Dienstlei­
stungen, durch die Entstehung immer weiter entwickelter Informationstechnologien und 
durch die steigende Vielfalt der KundenwUnsche ließ die Notwendigkeit für BPR in den 
90er Jahren entstehen.
Die Grundlage von BPR stellt die Prozessorientierung dar. Sie ist eine neue Sichtweise 
auf die Organisation eines Unternehmens8. Anstelle der Konzentration auf Funktionen 
und demzufolge auf Arbeitsstellen oder Abteilungen interessiert bei der 
Prozeßorientierung der Durchlauf des Auftrages bzw. des Produktes durch das 
Unternehmen. Damit erhofft sich das Management neben einer erhöhten Transparenz 
auch Arbeitskräfte und Materialressourcen einzusparen und den Auftragsdurchlauf zu 
beschleunigen.
BPR ist eine Folgeerscheinung der Prozeßorientierung und bedeutet eine Analyse 
bestehender Abläufe einer Organisation und deren fundamentale Veränderung mit dem 
Ziel einer deutlichen Verbesserung der Leistungsfähigkeit8. Geschäftsabläufe werden 
als Prozesse definiert. Die Organisation konzentriert sich auf ihre Kemprozesse und 
unternimmt auf diese Art eine strukturelle Reorganisation mit organisatorischen 
Veränderungen und einer Richtungsänderung der Organisation. Somit werden 
Verbesserungen in den wichtigen und meßbaren Leistungsgrößen Kosten, Qualität, 
Service und Zeit erzielt. Der Umfang der Prozesse umfasst die gesamten Organisation, 
ggf. inklusive der Kunden und Lieferanten.
Die Einführung von BPR erfordert die volle Unterstützung durch die 
Organisationsleitung und die Überzeugung der Mitarbeiter für einen radikalen Wandel, 
wobei letzteres oftmals ein entscheidender Punkt für das Scheitern von BPR ist.
Die Durchführung von BPR in einer Organisation kennzeichnet sich durch folgende 
Schritte:
1. Identifizierung der Kemprozesse
2. Auswahl der für das Reengineering geeigneten Prozesse
3. Prozeßanalyse der ausgewählten Prozesse (Beschreibung des Ist-Zustandes)
4. Prozeßredesign
8 T . H . D avenport u.a.: „T he Industrial Engineering: Info rm ation  Techno logy  and B usiness P rocess 
R edesign“ , S loan  M anagem ent R eview . 31 (1990)
5. Implementierung der neuen Prozesse
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Rolf7 faßt die Maßnahmen zusammen, die zum BPR gezählt werden und die schon bei 
der Prozeßorientierung eine Rolle gespielt haben:
• Verringerung von arbeitsteiligen Vorgängen
• Bearbeitung eines Kundenauftrags durch möglichst wenige Mitarbeitern
•  Übertragung von Prozeßtätigkeiten auf Mitarbeiter durch horizontale 
Komprimierung
• Mehr Verantwortung für den Mitarbeiter, weniger Entscheidungen durch das 
Management
• Sinkender Koordinationsaufwand
• Flachere Untemehmenshierarchie (vertikale Komprimierung)
•  Senkung der Kosten und Entscheidungszeit
• Schnellere Reaktion auf Kunden wünsche
• Vereinfachung der Prozesse durch Abbau der als überflüssig bewerteten oder 
redundanten Tätigkeiten bei gleichzeitiger Optimierung der Reihenfolge der 
Prozesse
• Der Einsatz hochentwickelter Informations- und Softwaretechniken ist notwendig
Anfang der 90er Jahre ist es zu einem Reengineering-Fieber in Organisationen 
gekommen, doch die erhofften Erfolge blieben oft aus. Es gibt bereits zahlreiche 
Untersuchungen zum Thema BPR und dessen häufiges Scheitern. So wird immer 
wieder die mangelnde Deckung des Top-Managements und die mangelnde 
Einbeziehung der Prozeßverantwortlichen und der gesamten übrigen Organisation als 
Gründe des Scheitems aufgezeigt.
Auch hier soll ein Vergleich der Ziele und Umsetzungsmaßnähmen von BPR mit den 
Zielen und Umsetzungsmethoden von KM gemacht werden. Betrachtet man die Ziele 
der Prozessorientierung, so ist die Ähnlichkeit mit den Zielen von KM verblüffend. 
Geschäftsabläufe transparent darstellen und sie optimieren mit dem Ziel, Arbeitskräfte 
und Materialressourcen einzusparen, sind ähnliche Ziele des KMs. KM stellt zwar nicht 
die Einsparung von Arbeitskräften in den Vordergrund, doch eine Optimierung der 
Arbeitsprozesse wird hier im gleichen Maße angestrebt. KM geht allerdings in der 
Prozeßorientierung einen Schritt weiter und bringt den Faktor Wissen in dieses Gefüge 
mit ein. Der bewußte Umgang mit der Ressource Wissen innerhalb der 
Geschäftsabläufe und dessen verbesserter Einsatz in Entscheidungssituationen wird 
fokussiert.
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Eine interessante Untersuchung der Ähnlichkeiten von BPR und KM bieten die von 
Rolf7 zusammengefaßten Maßnahmen, die zum BPR gezählt werden. „Senkung der 
Kosten und Entscheidungszeiten“, „Schnellere Reaktionen auf Kundenwünsche“, 
„flachere Untemehmenshierarchien“ und „Einsatz hochentwickelter 
Informationstechnologien“ könnten ebenso in einem Maßnahmenkatalog für KM 
stehen.
BPR versucht die Ziele der Prozeßorientierung mit einer fundamentalen 
Neustrukturierung des Geschäftsabläufe umzusetzten. Eine Idee, die in den KM- 
Methoden nicht explizit formuliert wird. Umstrukturierungen der Organisation, um den 
Faktor Wissen in den Mittelpunkt des Geschäftsinteresses zu stellen, können aber 
durchaus Folgen des KMs sein.
Interessant sind auch die doch sehr ähnlichen Verantwortlichkeiten. Sowohl für BPR als 
auch für KM werden Teams für die Umsetzung benannt, die die volle Unterstützung der 
Unternehmensleitung benötigen, als auch die gesamte Belegschaft mit einbeziehen 
sollen. Zur Umsetzung beider Strategien sind allerdings Unterschiede zu erkennen. Für 
die Umsetzung von BPR gibt es die oben beschriebenen fest vorgegebenen Schritte, 
durch die sich BPR auszeichnet. Die Umsetzung einer KM Strategie sieht dagegen 
vielerlei Möglichkeiten vor, die ganz nach den Bedürfnissen und Gegebenheiten einer 
Organisation gewählt werden können. Sei es nun die starke Formalisierung mit den eher 
'harten' Methoden wie einem Datawarehouse, einem Dokumenten-Management-System 
oder einer „Best Practices Knowledgebase“ oder die Personalisierungsstrategie mit den 
eher 'weichen' Methoden wie einem Expertennetz, einem informellen Netz, Storytelling 
oder Kaffee-Ecken4.
Zusammenfassend kann man sehen, daß einige Bedürfnisse, die mit der 
Prozeßorientierung und mit BPR verfolgt wurden, auch im KM wiederzufinden sind. 
Offensichtlich ist die gewünschte Schaffung von mehr Transparenz und Formalisierung 
noch nicht im befriedigenden Maße erreicht worden und soll mit KM nachgeholt 
werden. Viele Ansätze von KM gehen genau in die Richtung der Formalisierung unter 
starker Nutzung von Informationstechnologien. Diese Ansätze kann man als eine 
Weiterführung der Prozeßorientierung mit all ihren Umsetzungsmethoden betrachten. 
Viele Ansätze von KM-Methoden sind jedoch sehr fern von Informationstechnologien. 
In diesen Ansätzen wurde die Formalisierungslücke erkannt, die besagt, daß 
Formalisierungen nicht beliebig ohne Verlust an Flexibilität und Marktfähigkeit 
ausgeweitet werden können7.
KM hebt sich von BPR schließlich dadurch ab, daß der Faktor Wissen eine neue, 
wertvollere Betrachtung erhält. Dabei geht es nicht nur darum, Informationen einfach 
abzuspeichem, sondern sie zu sondieren, sie sinnvoll an geeigneter Stelle einzusetzen
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und schließlich eine Grundlage zu schaffen, die eine Generierung von Wissen und 
Innovation fördert. Es geht also nicht primär um die Rationalisierung sondern um die 
Schaffung neuer Potentiale. Diese Sichtweise, speziell die der Innovationsförderung, ist 
in der Prozeßorientierung kaum zu erkennen.
3.3 Total Quality Management (TQM)
Der Wille, immer effizientere Arbeitsabläufe zu schaffen, ist oftmals nicht mit einer 
soliden und guten Qualität von Produkten und Dienstleistungen zu kombinieren. Daß 
jedoch der Faktor Qualität ein entscheidendes Kriterium für die Behauptung einer 
Organisation im Wettbewerbsgefüge ist, hat das Management schließlich erkannt. Aus 
diesem Bedürfnis, trotz effizienter Arbeitsabläufe beste Qualtität zu liefern, ist Total 
Quality Management entstanden.
TQM ist nach Hansmann9 ein Qualitätsmanagement, das
• die Qualität in den Mittelpunkt aller Untemehmensaktivitäten stellt,
• auf der Teilnahme aller Mitarbeiter des Unternehmens beruht und
• durch Zufriedenstellung der Kunden einen langfristigen Geschäftserfolg anstrebt.
In der ISO 9001 sind 20 Qualitätsforderungen enthalten, z.B. „Verantwortung der 
Unternehmensleitung für die gesamte Qualitätspolitik und die Organisation des 
Qualitätsmanagements“, „interne Qualitätsaudits und Dokumentation der Ergebnisse“ 
und „Schulungen der Mitarbeiter“. Der Mittelpunkt der 20 Qualitätsforderungen ist die 
schriftlich fixierte Verfahrensanweisung sowie eine ausgedehnte Dokumentation.
Die USA hat neben den Auflagen der ISO 9001 noch einen nationalen Qualitätspreis, 
den „Baldrige Quality Award“. Seine sieben Kriterien sind:
• Führungsqualitäten und Organisation der Unternehmensleitung
• Informationsmanagement und Analyse der Unternehmens- und Wettbewerbsdaten
• Strategische Planung
•  Personalmanagement: Aus- und Weiterbildung der MA, Personalentwicklung
• Prozeßmanagement: Entwicklung, Vertrieb und Produktion
• Betriebliche Kennziffern: Produktqualität, Produktivität, Ausschußverminderung, 
Return on Investment
• Kundenzufriedenheit: Kundenbefragung, Vergleich mit Wettbewerbern
Hierbei ist anzumerken, daß die letzten beiden Kriterien mit 50% in die Bewertung 
einfliessen, gefolgt von dem Prozeß- und Personalmanagement mit 25%.
K .-W . H ansm ann: „Industrie lles M anagem ent“ , O idenbourg  V erlag  1999
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Eine Realisierungsmethode von TQM ist die Methode der Kontinuierlichen 
Verbesserungsprozesse (KVP). Nach Hansmann9 ist ein KVP ein Prozeß, bei dem 
Mitarbeiter aus verschiedenen Funktionsbereichen, als Qualitätsteam organisiert, 
versuchen, laufende Verbesserungen für Produktionsmethoden, Arbeitseffizienz, 
Materialausbeutung und Nutzung der Produktionsanlagen herauszuarbeiten und 
umzusetzen.
Ein Vergleich von TQM mit KM zeigt wieder Parallelen. TQM setzt sich die 
Verbesserung der Qualität und die Zufriedenstellung und Bindung von Kunden als 
Hauptziele. Diese Ziele verfolgt TQM mit Maßnahmen wie ISO 9001 oder den Baldrige 
Quality Award. Auch mit KM wird eine Qualitätsverbesserung und eine stärkere 
Kundenbindung angestrebt. KM verfolgt diese Ziele allerdings mit einer Produktivitäts­
und Innovationsförderung der Mitarbeiter. Nicht festgelegte Zertifikate entscheiden 
über eine Qualität, sondern Schnelligkeit, Flexibilität und eine individuelle Kreativität 
und Innovation.
Interessant bei TQM sind die eingesetzten Methoden zur Umsetzung der Ziele. 
Während bei der Prozeßorientierung der Schwerpunkt auf der Formalisierung lag, sind 
bei der Umsetzung von TQM neben den oben beschriebenen Qualitätsanforderungen 
auch „weichere“ Methoden zu finden. So legt man großen Wert auf die Integration aller 
Mitarbeiter in die laufenden Prozesse von TQM und investiert für sie in Schulungen und 
Trainings. Weiter werden Mitarbeiterbedürfnisse berücksichtigt und Teamarbeit 
gefördert. Dies sind Methoden, die alle in Umsetzungsmöglichkeiten von KM 
wiederzufinden sind. Welcher Aspekt von KM bei TQM allerdings nicht angesprochen 
wird, ist wieder der Faktor Wissen und dessen intelligenter Einsatz im 
Unternehmensgefüge.
3.4 Workflow-Management
Durch die Modellierung von Geschäftsprozessen im Rahmen der Prozeßorientierung, 
speziell durch BPR, ist die Möglichkeit entdeckt worden, die gewonnenen 
Informationen durch ein Workflow-Management-System (WMS) umzusetzen.
Die Automatisierung eines Geschäftsvorganges bezeichnet man als Workflow. Er regelt 
den Arbeitsfluß zwischen Teilnehmern gemäß einer vordefinierten Prozedur zur 
Erfüllung einer Anzahl von Aufgaben. Ein WMS ist für die Definition, Verwaltung und 
Ausführung von Workflows zuständig. Es bietet die Koordination aller beteiligten 
Personen und Ressourcen gemäß den Zielvorgaben und stößt automatisch durchführbare
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Routinen an10. Somit müssen sich die in einem strukturierten Vorgang involvierten 
Mitarbeiter nicht selbst darum kümmern, wann wer welche Aufgaben zu erledigen hat, 
sondern bekommt diese Arbeit vom WMS zugeteilt. Das gesetzte Ziel ist einerseits, den 
Ablauf reibungsloser zu gestalten und andererseits Freiräume für eine qualifiziertere 
Erfüllung der Aufgabe an sich zu schaffen10.
Nicht alle Arbeitsvorgänge sind zur Umsetzung Uber ein WMS geeignet. Je stärker man 
einen Arbeitsvorgang strukturieren kann, desto besser sind die einzelnen 
durchzuführenden Tätigkeiten bekannt und können deshalb reibungsloser im Ablauf 
automatisiert werden. In einem Vorgangsmodell findet man sachliche und technische 
Aspekte10.
Zu den sachlichen Aspekten gehören:
• Funktional. Was wird ausgeführt?
• Operational. Wie, d.h. mit welchen Ressourcen und Programmen wird etwas 
ausgeführt?
• Verhaltensbezogen: Wann wird etwas ausgeführt?
• Informationsbezogen: Welche Daten sind betroffen?
• Organisatorisch: Wer führt etwas aus?
Zu den technischen Aspekten gehören:
• Kausalität: Warum wird ein Workflow ausgeführt?
• Integrität und Fehlerbehebung: Welche Einschränkungen sind erforderlich, um eine 
möglichst ordnungsgemäße Bearbeitung von Workflows zu ermöglichen?
® Qualität: Welchen Aufwand (Zeit und Kosten) verursacht die Ausführung des 
Workflows?
• Historie: Welcher Workflow wurde wann und mit welchen Ressourcen ausgeführt?
® Sicherheit: Wer darf etwas ausführen?
• Autonomie: Kann/muß ein Workflow isoliert ausgeführt werden?
Der Vergleich von WMS und KM zeigt Parallelen. Ein WMS veifolgt das Ziel des 
effizienten und reibungslosen Ablaufes von Arbeitsvorgängen. Es knüpft an die 
gewonnenen Informationen der Prozeßorientierung an Und versucht diese primär durch 
Informationstechnologie optimal zu koordinieren. Um diese Koordination gut zu 
bewältigen, sind gerade die sachlichen und technischen Aspekte wichtig. Betrachtet 
man nun die Zielsetzung von KM, so ist zu erkennen, daß es auch hier um die 
effizientere Ausführung von Arbeitsprozessen geht. KM legt den Schwerpunkt auf die
10 C. B urger: „G roupw are“ , dpunkt 1997
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Information innerhalb eines Prozesses. Bei MIS, BPR und TQM ging es zwar auch fast 
ausschließlich um die Optimierung von Arbeitsprozessen, allerdings ist erst beim WMS 
explizit die Information und dessen Entstehung, Nutzung (zeitlich und örtlich) und 
dessen Transfer innerhalb dieser Optimierung benannt. Methoden des KMs wie das 
Speichern von Best Practice Wissen benötigen exakt die beim WMS angeführten 
sachlichen und technischen Aspekte. Der Unterschied besteht nun darin, daß das Best 
Practice Wissen eher als Wissensraum gesehen wird und nicht als fest definierte, 
rechnerkoordinierte Arbeitsabfolge. Die Umsetzung durch ein WMS ist allerdings auch 
nicht ausgeschlossen, was die Ähnlichkeit bestätigt.
Diese Parallelen sind allerdings nur im formalisierbaren Bereich von KM zu finden, da 
es hier um formalisierbares, abspeicherbares Wissen geht. Anders sieht es im 
personalisierten Bereich aus. Hier wird das Wissen betrachtet, das nicht formalisiert 
werden kann und demnach für WMS ungeeignet ist. Innovative und kreative Vorgänge 
werden nicht durch WMS unterstützt, was eines der entscheidenen Ziele von KM ist. 
WMS sind aus den genannten Gründen oft ein Werkzeug für den hoch technisierten und 
formalisierten Bereich von KM. Die notwendige Formalisiefungslücke wurde allerdings 
erkannt und somit die Unzulänglichkeiten als alleinige bestehende Strategie. Das 
Workflow-Management hat sich als Leitbild nicht durchgesetzt, sondern ist als 
Ergänzungswerkzeug in die Strategie des KMs mit eingeflossen.
3.5 Lernende Organisation
Das Leitbild einer Lernenden Organisation ist neben KM eines der heute häufigsten 
benannten Leitbilder. Die Lernende Organisation wird als Mittel verstanden, eine 
höhere Anpassungsflexibilität an veränderte Markt- und Wettbewerbsbedingungen 
sowie gestiegene Kundenerwartungen bezogen auf Serviceorientierung und 
individuelle, maßgeschneiderte Problemlösungen zu erreichen11.
In einer Lernenden Organisation wird neben dem individuellen Lernprozeß und dem 
Lernprozeß in der Gruppe das Lernen im System fokussiert. Motive für die Entstehung 
des Leitbildes der Lernenden Organisation faßt Lembke1 2 zusammen:
• Wettbewerbsdruck: Notwendigkeit zu konkurrieren, zu überleben und zu wachsen
• Zunehmende Veränderungsgeschwindigkeit
• Versagen oberflächlicher organisatorischer Umstrukturierungen
•  Notwendigkeit einer tiefergehenden Veränderung der Art und Weise, „wie wir die 
Dinge tun“
11G . C . K unz: .L e rn e n d e  O rgan isation  - M ode  o d e r M ethode?“ , 1998
12 G erald Lem bke: „D ie  L ernende O rganisation“
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• Wunsch nach mehr Orientierung zum Menschen: hin zum Mitarbeiter und zum 
Kunden
• Notwendigkeit, die Qualität z.B. von Dienstleistungen zu verbessern
• Wunsch, aktives Experimentieren zu fördern
• Klärung des Firmenimage
Bei diesen Motiven ist zu erkennen, daß mit einer Lernenden Organisation ein 
Hauptaugenmerk auf den Faktor der Humanressource gelegt wird. Kunz“ zeigt 
Möglichkeiten auf, wie dieses Bedürfnis befriedigt werden kann:
• Arbeitsbedingungen schaffen, die eine Freisetzung von kreativen und innovativen 
Potentialen ermöglichen
• Einführung eines partizipativ-kooperativen Führungsstils
• eine team- und projektorientierte Arbeitsweise fördern
• eine bedarfsgerechte Qualifizierung on- oder near-the-job ermöglichen
• Schaffung hoher Gestaltung- und Autonomiespielräume für Menschen innerhalb der 
Organisation
Auch Senge13 hat dieses Thema untersucht. Er beschreibt mit seinen fünf Disziplinen, 
wie eine komplex strukturierte Organisation eine Weiterentwicklung in Richtung einer 
offenen Lemkultur vollziehen kann. Dabei geht es ihm um eine eher 
partizipationsgerichtete Führungskultur, um die Identifikation der Mitarbeiter zu 
fördern, eine neue Offenheit zu etablieren und die Experimentierfreude anzuregen. 
Durch eine ganzheitliche Problemanalyse möchte Senge es erreichen, die Auswirkungen 
des eigenen Handelns auf die anderen Organisationsmitglieder bzw. auf die 
Gesamtorganisation auszurichten. Benötigt wird hierzu eine flexible Informations- und 
Kommunikationskultur sowie ein permanenter und bereichsübergreifender Dialog. 
Senge13 fordert für den Weg zu einer Lernenden Organisation geeignete 
Rahmenbedingungen zur Entfaltung der Humanressourcen, wie:
® regelmäßige Mitarbeiterbefragungen 
® Organisationsklimaanalysen
® teamorientierte Zielvereinbarungs- und Beurteilungssysteme 




P . M . Senge: „D ie  lernende O rganisation - d ie  F ün fte  D isziplin '
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Er unterstützt eine weitgehende Einbeziehung aller Mitarbeiter in unternehmerische 
Entscheidungsprozesse, die Durchsetzung von flachen Hierarchien mit flexiblen 
Teamstrukturen und eine offene Vertrauens- und Risikokultur sowie neue Karriere- und 
Entwicklungsmodelle.
Auch hier soll ein Vergleich zu KM gezogen werden. Das Konzept einer Lernenden 
Organisation fokussiert erstmalig unter den diskutierten Leitbildern den Menschen, den 
Mitarbeiter oder die Humanressource. Erstmalig werden „Soft-Factors“ wie 
Organisationskultur, Teamarbeit, Arbeitsbedingungen, die Kreativität und Innovation 
fördern und Gestaltungs- und Autonomiespielräume in den Mittelpunkt gestellt. Bei 
TQM sind Ansätze dieser Richtung zu finden, allerdings immer mit dem Ziel, die 
Qualität der Produkte und Dienstleistungen zu verbessern. Ansonsten ging es bei den 
bisherigen Leitbildern um Restrukturierungsansätze, die nur die Optimierung der 
Geschäftsprozesse für die Effektivität der Leistungserbringung anstreben.
Die Methoden von KM sehen verblüffend ähnliche Werkzeuge wie die der Lernenden 
Organisation vor. So wird auch im Rahmen von KM von der Förderung einer offenen 
Organisationskultur, hin zur Lemkultur und einer Unterstützung der Kreativität und 
Innovation der Mitarbeiter gesprochen. Und natürlich in diesem Zusammenhang die 
Forderung nach einer flexiblen Informations- und Kommunikationskultur. Dies ist aber 
nicht der einizge Bereich, der durch KM abgedeckt wird. Wie schon bei den anderen 
Leitbildern diskutiert, gibt es im KM auch den formalisierten Bereich mit den „Hard- 
Faktors“ wie Prozeßbeschreibung, hin zum Workflowmanagement und der 
Informationsorganisation - fast ausschließlich in elektronischer Form. Dieser Bereich ist 
im Konzept einer Lernenden Organisation nicht benannt. Demzufolge ist auch die 
Informationstechnologie kein explizit genanntes Werkzeug.
3.6 Abschließende Diskussion der Leitbilder und Fazit
Die diskutierten Leitbilder geben einen Eindruck über den Entwicklungspfad von KM. 
Die Einführung der Prozeßorientierung ist eine entscheidende Grundlage für alle 
genannten Leitbilder einschließlich KM. Sie befriedigt die Bedürfnisse der Schaffung 
von Transparenz und ermöglicht den Zugang zu Optimierung und Effektivität.
Die Prozeßorientierung allein ist jedoch unvollständig, da der Mensch mit seinen 
Bedürfnissen und Individualitäten nicht ausreichend berücksichtigt wird. Die Lernende 
Organisation wendet sich insbesondere diesem vernachlässigten Faktor zu, indem der 
Mensch in den Mittelpunkt rückt und als Quelle einer effektiven und optimierten 
Organisation gesehen wird.
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KM versucht nun beide Bereiche, die starke Formalisierung in der Prozeßorientierung 
und die Personalisierung und Innovation in Lernenden Organisationen zu vereinigen. 
Daß dabei das Wissen im Vordergrund steht, mag auf den ersten Blick neu sein, meiner 
Meinung nach aber nur die Benennung eines Faktors, um ein angeblich neues Konzept 
einzuführen. Für mich ist KM die logische Weiterentwicklung aus den Erfahrungen der 
Prozeßorientierung mit BPR und WMS und den Erfahrungen von TQM und den 
Lernenden Organisationen. Aus dieser Perspektive betrachtet stellt KM eine neue Form 
dar, mit der sowohl der formalisierbare als auch der nicht formalisierbare Teil von 
Prozessen und das Wissen darum, sowohl explizit als auch implizit, bearbeitet wird. Die 
Herausforderung für das Management einer Organisation liegt dann darin, den 
Schwerpunkt für eine passende eigene Ausrichtung richtig zu wählen.
Grundsätzlich ist es wichtig, daß bei der Formalisierungsstrategie die 




G.3. Technologien für den Aufbau von Stadt­
informationssystemen auf AR-Basis (Abstract)
Prof. Dr. Ing. Thomas Staatmeister 
INNOTECH Holztechnologien GmbH Berlin
1. Thesen
Heute zeichnen sich innovative Technologien für die Präsentation und 
Standortinformation durch mehr aus als nur die rein virtuelle Modellierung von 
Objekten und Szenarien. An Visualisierungen wird der Anspruch gestellt, intuitives und 
zielgerichtetes Agieren der User zu unterstützen, komplexe Vorgänge in 3D-Welten zu 
erfassen und für den Benutzer leicht nutzbar zu machen. Eine neue Stufe des Umgangs 
zwischen Mensch und Technik ermöglicht die Erweiterte Realität (Augmented Reality, 
AR), die eine Kombination von realer und virtueller Umgebungen favorisiert. Dabei 
werden dem Nutzer computergenerierte Informationen perspektivgerecht in das Bild der 
realen Welt eingeblendet AR-Technologien zu entwickeln kann demnach auch 
bedeuten, virtuelle handmodellierte Welten in fotobasierte Objekte zu implementieren 
bis hin zum Ersatz virtueller Modelle durch fotobasierte Modelle.
AR-Technologien sollen dazu dienen, auf spezielle Handmodellierungen zu verzichten 
und eine realistischere, heißt fotorealistische, Anschaulichkeit zu garantieren. Der 
Einsatz von AR-Technologien kann eine Kompatibilität zu vorhandener PC- 
Technologie unterstützen, die AR-Visualisierungen sind in ihrer 
Übertragungsgeschwindigkeit und Visualisierungsqualität nicht mehr abhängig von 
einer HighTechHardware und dadurch von zunehmender Bedeutung für kleine- und 
mittelständische Unternehmen. Die Interaktivität der VR-Anwendungen kann erhalten 
und ausgebaut werden.
Um AR-basierte Anwendungen zu entwickeln, sind folgende Punkte zu lösen:
1. ) Effektive und kostengünstige Bereitstellung der bildbasierten Standort-
und Objektbeschreibung (Bestandserfassung)
2. ) Sicherung einer Verknüpfung von 2- und 3-D-Daten (Schnittstelle zu
externen Datenbibliotheken und Datenbanken)
3. ) Entwicklung von Technologien für die komplexe Bildanimation (Virtuelle
Rundgänge über eine Verknüpfung der Bilddateien)
4. ) Maßstabsfindung, Positionierung und perspektivgerechte Implementierung
von 2- und 3D-Objekten vor Hintergrundinformationen
336
5. ) Perspektivische Veränderung von Bildpunkten bei Veränderung des
Betrachterstandpunktes
6. ) Flexible und anwendungsunabhängige, vom Nutzer "füllbare"
Bedienoberfläche.
2. ) Für die flächendeckende Information soll der Abruf der Ergebnisse über Internet,
die PC-Präsentation/CD-Versand und die Großprojektion auf Leinwänden oder in 
Scree-Rooms gleichermaßen möglich sein.
Das setzt voraus, eine Multivalenz der Ausgangsdateien zu garantieren. Dies ist 
gegeben, wenn die Originaldateien für mehrere Anwendungen (Nachnutzungen) 
einsetzbar sind (z.B. für Vermessung, Modellierung, Fotomontage und bildbasierte 
Filmsequenzen) und über ein kompatibles Dateiformat verfügen (.TIF, .dwg, 
.DXF), so dass die Kompatibilität mit anderen Softwaresystemen möglich ist.
In der Auftragsbearbeitung erschließen sich vor allem Fotogrammeter und 
Vermesser neue Aufgabenfelder, indem fotogrammetrische Ergebnisse der 
Bilddokumentation und der Vermessung für die Erstellung texturierter Modelle 
weitergenutzt werden und die Erstellung von Bildplänen immer öfter als Leistung 
vom Auftraggeber gefordert wird. Die Frage der Integration texturierter Modelle in 
einen ebenfalls texturierten Hintergrund ist ein Forschungsschwerpunkt, der in der 
praktischen Auftragsvergabe erst künftig von Bedeutung sein wird.
3. ) Aus Datenschutzgründen und Gründen des Urheber- und Bildrechts muß das
Serversystem Schutzfunktionen enthalten, die für die Ausgabe der Originaldateien 
eine Autorisierung des Users und den Schutz der Dateien vor Viren etc. 
gewährleisten.
2. Lösung
Die INNOTECH HT GmbH beschäftigt sich seit 1992 mit der Entwicklung 
anwendungsorientierter Softwarelösungen für die Visualisierung von Objekten vor 
digitalen Hintergrundbildern. Aus der Zusammenarbeit mit Anwendern der 
Bauelementebranche entstanden seitdem folgende Softwarefunktionalitäten:
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1. ) Bedienbarkeit ohne Vorkenntnisse/Verzieht auf CAD-Systeme
2. ) Maßstäblich und perspektivisch richtige Plazierung der Objekte vor dem
Hintergrundbild
3. ) Fotorealistische Darstellungsqualität
4. ) Unbegrenzte Variabilität der Integrationsobjekte durch Nutzung von
Generatoren
5. ) Nachweislich müssen durch die Visualisierung mehr Produkte verkauft
werden (Ammortisation der Anschaffungskosten)
6. ) Laptoplauffähigkeit für Außendiensteinsätze
7. ) PC-Lauffähigkeit für den Büroeinsatz,
Schrittweise entwickelte das Unternehmen in Zusammenarbeit mit den Herstellern aus 
der ersten Idee komplexe Softwarelösungen und konnte sich so eine marktführende 
Position deutschlandweit erarbeiten. Mit zunehmender Bedeutung des Internet entsteht 
beim Anwender der Wunsch nach e-commerce Lösungen, die den Verkauf von 
Bauelementen über virtuelle Showräume unterstützen, den Kundenkontakt herstellen 
und die schnelle Auftragsabwicklung fördern.
Die einzelnen Funktionalitäten der Softwarelösung für die Bauelementebranche können 
gleichermaßen für andere Anwendungen genutzt werden, da sie multivalent einsetzbare 
Lösungen für
1. ) die Maßstabsfindung im Hintergrundbild,
2. ) die Positionierung von Objekten vor dem Hintergrundbild
3. ) die perspektivische Ausrichtung des Objektes vor dem Hintergrund
4. ) die automatisierte Elementegenerierung enthalten.
Parallel zu verkaufsunterstützenden Softwarelösungen forscht und entwickelt das 
Unternehmen an Lösungen für die prototypische Entwicklung spezieller Meßsensoren. 
Seit 1994 wird ein spezielles Sensorsystem, das ursprünglich für das Rundumscannen 
von Innenräumen für Tischler und Zimmerleute entwickelt wurde,
anwendungsspezifisch weiterentwickelt. 1996 konnten die ersten bahnweisenden 
Ergebnisse im Bereich der Umwelttopografie (Femerfassung und Modellierung schwer 
zugängiger Objekte) und 1997 für die Entwicklung eines Stadtplanungssystems 
(Bestandserfassung und Modellierung komplexer Szenarien in Berlin-Adlershof) erzielt 
werden. Seitdem wurde der Rotationsscanner in Optik und Sensorik weiterentwickelt 
und die Softwaretools ergänzt.
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Damit verfügt die INNOTECH ht GmbH hard- und softwareseitig über eine 
Technologie, die in dieser Komplexität einzigartig ist und durch das Überspringen 
traditioneller Arbeitsgänge eine hohe Kosteneffizienz für den Nutzer und die 
Dienstleistung sichert.
3. Ergebnis
Ein Ergebnis des Technologieeinsatzes soll im Rahmen des Vortrages mit einem 
Standortinformationssystem demonstriert werden.
Folgende Schwerpunkte werden in diesem System gelöst:
1. ) Um Standorte und Räume umfassend zu präsentieren, müssen diese
möglichst flächendeckend erfasst werden. Mit speziellen 
Erfassungssystemen werden Grauton- und Farbpanoramen 
aufgenommen, die aufgrund ihrer Bildpunkteigenschaften und der 
höchsten Bildpunktanzahl multivalent nachnutzbar sind. Zur Verfügung 
stehen zwei Typen von Rotationsscannsystemen, ein Grautonsystem für 
die Erzeugung hochpräziser Messbildpanoramen und ein Farbsystem für 
die Erstellung höchstauflösender Weitwinkeldokumentationen. Die 
kurzen Auftiahmezeiten und vollautomatische Funktionen wie 
Entzerrung, Stitching, paralelle Bilddatenübertragung und Umwandlung 
in .TIF ermöglichen die Aufnahme vieler Panoramen in einem kurzen 
Zeitraum. Die Aufnahme eines Volkreispanoramas dauert je nach 
Beleuchtung zwischen 7 und 15 Minuten, das Panoramabild kann sofort 
nach Aufnahmeabschluß abgespeichert und weitergenutzt werden.
2. ) Außerdem wurde ein Werkzeug entwickelt, mit dem 2 und 3D-Objekte in
ein Koordinatenraster integriert werden und daraus abrufbar sind. In 
diese Datenbank werden z.B. texturierte Objekte eingegeben und so 
zueinander positioniert, dass der Nutzer sich durch Bilder bewegen kann. 
Möglich ist vorerst die Bewegung in vier Richtungen, optional in acht 
Richtungen. Die Lösung kann dazu genutzt werden, um um Gebäude 
herumzulaufen, auf ein Objekt zuzulaufen, Räume zu durchschreiten, 
Rundblicke und Ausblicke zu gewährleisten. Der Nutzer kann sich seinen 
Weg selbst definieren und sich einen Eindruck von dem Objekt 
verschaffen. Im Unterschied zu QTVR-Technologien ist nicht nur die 
Bewegung in einem Bildzylinder nach rechts und links möglich, sondern
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die Bewegung nach vom und hinten und der nahtlose Wechsel in andere 
Bildzylinder. Links und HotsPOts sind integrierbar.
3. ) Der Einsatz höchstauflösender Bilder garantiert hierbei die Bewegung in
einem Bildmotiv und die (annähernd) ruckeifreie Bewegung durch 
mehrere Bildzylinder. Im Unterschied zu Videofilmen sind alle 
Bildmaterialien in vollem Umfang druckbar und aufgrund der 
Bildauflösung für den Offsetdruck und die Großprojektion geeignet.
4. ) Um eine Interaktion zu garantieren und bildbasierten Filme für weitere
Anwendungen zu nutzen, können die Bildzylinder manipuliert werden. 
Möglich ist die Verbindung mit HotsPots, so dass Informationen zu 
sichtbaren Objekten per Mausklick abrufbar sind. Integrierbar sind 
außerdem 2- und 3D-Objekte, so dass der Hintergrund verändert wird. So 
können z.B. Bilder an Wänden positioniert werden oder Räume möbliert, 
und in Verbindung mit Optimierungsfunktionen, eine virtuelle 
Veränderung von Objekten vorgenommen werden.
5. ) Raumhintergrund und Integrationsobjekte werden vom Nutzer definiert
und ortsunabhängig visualisierbar. Für die virtuelle Veränderung von 
Objekten stehen Werkzeuge für die Fassadenvisualisierung und die 
Inneneinrichtung zur Verfügung. Diese Werkzeuge werden durch 
Positionierungsfunktionen und Wegeoptimierung ergänzt. Spezielle 
Elementegeneratoren erlauben außerdem die Gestaltung individueller 
"Implantate" für Bauelemente und Möbel.
Die Lösungen sind PC-lauffähig konzipiert, aber auch (nach entsprechender 
Komprimierung der Bilddaten) intemetlauffähig. In Verbindung mit einer Client- 
Server-Technologie und einem Chutroom wird die Kommunikation mehrerer 
Interessenten in der AR-Umgebung ermöglicht.
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H. Aspekte des Internets_______________
H. 1. AQUILA  -  Quality of Service für IP-Netzwerke1
Falk Fünfstück
Prof. Dr. Heinrich Hußmann
Anne Thomas
Fakultät Informatik, Technische Universität Dresden
I. Einleitung
Im Zuge sich immer stärker verbreitender Anwendungen und Dienste, die auf Internet- 
Technologien beruhen, wird eine grundlegende Einschränkung deutlich: Einerseits 
werden immer vielseitigere und leistungsfähigere Internet-Anwendungen geschaffen, 
andererseits bauen diese aber auf einer seit langem eingesetzten und bewährten 
Technologie auf -  die des Internet-Protokolls und der darauf aufsetzenden Protokolle, 
deren Grundlagen vor mehreren Jahrzehnten gelegt wurden. Diese Protokolle 
entsprechen jedoch nicht mehr allen Anforderungen moderner Kommunikations­
anwendungen.
Diese teilweise sehr hohen Anforderungen betreffen vor allem die Dienstgüte, die eine 
Netzwerkinfrastruktur -  in unserem Falle das Internet -  einer Anwendung individuell 
zusichem soll. Diese Dienstgüte wird als Quality of Service (QoS) bezeichnet und 
bezieht sich auf den Durchsatz des Netzwerkes, vor allem aber auf die Antwortzeit, die 
Schwankungen innerhalb der Antwortzeit und die Fehler- bzw. Verlustrate. Doch im 
Gegensatz zur neueren Technologien wie ATM1 2 wurde das Internet nicht dazu 
konzipiert, solche QoS-Merkmale einer Verbindung anzubieten und zuzusichem. 
Jedweder Verkehr im Internet wird nach dem Prinzip „so gut es geht“ (engl, „best 
effort“) behandelt, was zu Einschränkungen bei der Benutzbarkeit einiger 
Anwendungen und Online-Dienste führen kann und auch führt. Ein Beispiel für eine 
fehlende Ende-zu-Ende-Dienstgüte (d.h. über alle Instanzen des Kommunikationsweges 
hinweg) ist der Börsengang der Infineon Technologies AG, der große Probleme beim 
Zugang zu Online-Banking-Diensten verursachte.
Das von der EU-geförderte IST3-Projekt AQUILA (Projektlaufzeit 2000-2002) hat das 
Ziel, eine Architektur zu entwickeln und prototypisch zu erproben, die das Internet um 
QoS-Merkmale erweitert. Existierenden und zukünftigen Internet-Anwendungen wird
1 D iese  A rbeit w urde gefördert v on  der Europäischen U nion unter Pro jekt-N r. I S T -1999-10077: 
„A Q U IL A  -  A daptive R esource  C ontrol fo r Q oS  U sing  an  IP -based L ayered  A rch itec tu re” .
4 A T M  -  A synchronous T ransfe r M ode
3 1ST -  Inform ation  Society  T echnologies Program m e
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der Zugang zu neuen QoS-Diensten mittels einer im Rahmen des Projektes zu 
realisierenden Middleware ermöglicht [AQMLA].
Im Folgenden werden zunächst das technologische Umfeld des Projektes, insbesondere 
wichtige Anwendungsszenarien im Internet und die für AQUILA grundlegenden QoS- 
Technologien skizziert (Kapitel 2). Danach werden die Herangehensweise und die 
Gesamtarchitektur von AQUILA vorgestellt (Kapitel 3), bevor auf die konkrete 
Anwendungsunterstützung durch die Middleware, das End-user Application Toolkit 
(EAT), eingegangen wird (Kapitel 4). Das Dokument schließt mit einer Zusammen­
fassung und einem Ausblick (Kapitel 5).
2. Technologisches Umfeld
2.1 Anwendungsszenarien
Heutige Internet-Anwendungen basieren zunehmend auf multimedialen, umfangreichen 
Inhalten sowie auf interaktiven, zeit- und fehlerkritischen Kommunikationsbe­
ziehungen. Dadurch steigen die Anforderungen an die zugrunde liegenden Infra­
strukturen, indem sowohl der Umfang des zu übertragenden Datenverkehrs als auch der 
Bedarf nach kurzen Antwortzeiten und geringen Fehler- und Verlustraten wächst.
Eine grobe, nicht notwendigerweise vollständige Einteilung zeitgemäßer Internet- 
Anwendungen in Anwendungsgruppen mit ihren speziellen QoS-Anforderungen lässt 
sich wie folgt vornehmen:
Streaming Multimedia: Hier werden aufbereitete multimediale Daten, z.B. Video- und 
Audiodaten, von einem Server „heruntergeladen“ und im Client gepuffert, ehe sie dem 
Benutzer kontinuierlich präsentiert werden (Video-on-Demand, Audio-on-Demand). 
Durch die lokale Pufferung und abgleichende Präsentationsmechanismen ist diese 
Anwendungsgruppe relativ unempfindlich gegenüber Verzögerungen der Antwortzeit 
(Delay) und Varianzen dieser Verzögerungen (Jitter) im Netzwerk. Zudem zeichnet sich 
Video und mit Einschränkungen auch Audio durch eine geringere Verlust- und Fehler­
empfindlichkeit aus. Das wichtigste Kriterium ist hier also der (mittlere) Durchsatz des 
Netzwerkes, um das Herunterladen in einer vertretbaren Zeit zu gewährleisten. Solche 
Szenarien basieren z.B. auf den Programmen RealPlayer, Apple QuickTime und 
Nullsoft WinAmp.
Interactive Multimedia: Im Gegensatz zu obiger Anwendungsgruppe kommt hier der 
Aspekt der direkten Interaktivität zwischen den Anwendungen ins Spiel. Das heißt, die 
zu übertragenden multimedialen Daten liegen nicht in aufbereiteter Form vor, sondern 
werden aufgrund einer Interaktion erst erstellt. Dementsprechend können sie im Client 
nicht mehr gepuffert werden, da sie sofort benötigt und präsentiert werden sollen.
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Beispielanwendungen hierfür sind Multimediakonferenzen (z.B. via Microsoft 
NetMeeting) und Internet-Telefonie. Die Qualität ist abhängig vom Durchsatz, wobei 
das Datenaufkommen sehr unregelmäßig sein kann. Wichtige Rollen spielen auch Delay 
(Warten auf die Antwort) und vor allem Jitter (Varianzen der Wartezeiten).
Mission Critical: In diese Gruppe ordnen sich Anwendungen ein, die eine zuverlässige 
Übertragung ihrer (diskreten) Nachrichten benötigen, um erwartungskonform arbeiten 
zu können. Sie stellen besonders hohe Anforderungen an Delay und Fehler- bzw. 
Verlustrate des Netzwerkes. Es lassen sich hierfür zahlreiche typische Vertreter finden: 
Online-Banking bzw. -Brokerage, verteilte Datenbank- und Geschäftsanwendungen, 
etc. Der Durchsatz und die damit die benötigte Netzwerkbandbreite spielt wegen der 
i.A. geringen Nachrichtengröße eine untergeordnete Rolle.
Es lassen sich zahlreiche Mischanwendungen finden, die Merkmale mehrerer Gruppen 
aufweisen. So haben z.B. Online-Spiele sowohl einen interaktiven Multimedia- als auch 
einen missionskritischen Charakter. Die speziellen Anforderungen richten sich nach den 
verwendeten Medientypen und Kommunikationsmodellen.
Die oben genannten Qualitätsanforderungen an eine Kommunikationsverbindung sind 
jedoch anwendungsbezogen dargestellt. In diesem Zusammenhang ist zu beachten, dass 
sich die einzelnen QoS-Merkmale einer Verbindung auch gegenseitig bedingen: So 
führt beispielsweise eine hohe Verlustrate bei der Verwendung von TCP4 zu einem 
wiederholtem Senden der Daten und damit zum Anstieg von Delay bzw. zum Absinken 
des (effektiven) Durchsatzes.
2.2 Existierende QoS-Technologien für das Internet
Einige Ansätze versuchen derzeit, dem existierenden Internet QoS-Fähigkeiten zu 
verleihen. Die zwei bedeutendsten sind Integrated Services/RSVP (IntServ) und 
Differentiated Services (DiffServ) der IETF5:
Integrated Services: Das IntServ-Modell basiert auf einer Erweiterung des bestehenden 
Internets um neue Dienste: Guaranteed mit harten Garantien bzgl. Bandbreite und Delay 
für echtzeitintolerante Anwendungen (z.B. Interactive Multimedia) sowie Controlled 
Load mit weniger harten Garantien bzgl. Delay für echtzeittolerante Anwendungen 
(z.B. Streaming Multimedia). Wesentlicher Bestandteil des Modells ist das empfänger­
orientierte Resource Reservation Protocol (RSVP), das die Ressourcen zwischen Sender 
und Empfänger im Voraus reserviert. Auf Grund ungelöster Probleme vor allem im 
Weitverkehrsbereich (hoher Protokoll-Verwaltungsaufwand, ungelöstes Skalierbarkeits-
4 T C P  — T ransm ission  C ontro l P ro toco l
5 IE T F  -  In te rne t E ng ineering  T ask  F o rce
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problem) wird der Einsatz von RSVP zunehmend für lokale Netze zur expliziten 
Signalisierung von QoS-Anforderungen diskutiert [Black99].
Differentiated Services: Im Gegensatz zu IntServ kommt das DiffServ-Modell ohne 
zusätzliches Signalisierungsprotokoll aus, indem ein bislang fast ungenutztes Byte 
(Type-of-Service) des IP-Headers genutzt wird, um IP-Pakete hinsichtlich ihrer 
Verkehrsklassen zu klassifizieren und damit eine Priorisierung innerhalb der Router zu 
ermöglichen. Hierfür wurden zwei „Behandlungsregeln“ für Datenverkehr (Per-Hop 
Behavior) definiert: Expedited Forwarding mit zugesicherter Datenrate und einer Ver­
kehrsklasse höchster Priorität sowie Assured Forwarding mit vier Verkehrsklassen mit 
bestimmten Verlustwahrscheinlichkeiten. Ein wichtiger Nachteil von DiffServ ist, dass 
im Gegensatz zu IntServ/RSVP keine Ende-zu-Ende-Garantien vergeben werden kön­
nen. DiffServ ist vor allen für den Weitverkehrbereich geeignet; häufig wird deswegen 
auch die Kombination RSVP (LAN) und DiffServ (WAN) diskutiert [Paul99],
Neben diesen beiden Modellen existieren noch eine Reihe weiterer, von den an dieser 
Stelle nur das Multi-Protocol Label Switching (MPLS) Erwähnung finden soll. 
Informationen zu diesen und weiteren gängigen QoS-Technologien können in [Stardust] 
gefunden werden.
Darüber hinaus wird mit dem Intemet2 eine teilweise neue Technologie entwickelt, die 
von Anfang an QoS-Aspekte mit berücksichtigt. Das Internet 2 basiert auf DiffServ als 
der zur Zeit erfolgsversprechendsten Idee. Um Garantien für QoS-Reservierungen 
vergeben zu können, wird das Konzept des Bandwidth Brokers eingesetzt [QBBAC], 
Zusammenfassend ist zu sagen, dass alle hier vorgestellten Ansätze auf Protokollebene 
arbeiten. Um aber den eigentlichen Internet-Anwendungen die QoS-Fähigkeiten des 
Netzwerkes zugänglich zu machen, müssen die Anwendungen entweder selbst diese 
Protokolle beherrschen, oder es wird eine zusätzliche, vermittelnde Schicht, z.B. eine 
Middleware, zwischen Anwendungsebene und Protokollebene eingefügt. (Weiter- 
führende Arbeiten zu diesem Thema sind in [Aurrec98] zu finden.)
3. Das AQUILA-Projekt
3.1 Hintergrund
Das AQUILA-Projekt benutzt und erweitert die bestehenden QoS-Technologien zur 
Entwicklung einer skalierbaren, effizienten und kompatiblen QoS-Architektur für das 
existierende Internet. Essentieller Part ist die benutzerfreundliche Bereitstellung von 
Netzwerkdiensten, die QoS-Eigenschaften aufweisen. Der Endbenutzer soll Uber die 
Möglichkeit verfügen, sich die zu einem Zeitpunkt angebotenen Dienste des Netz­
werkes anzusehen und hierfür Verträge abzuschließen. Anschließend soll er dazu in der
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Lage sein, für seine Anwendungen diese Netzwerkdienste in Anspruch zu nehmen. Das 
AQTJDLA-Netzwerk sichert den Endbenutzem eine Ende-zu-Ende-Dienstgüte zu. Dabei 
werden deren speziellen Bedürfnisse und Anwendungen bei der Konfiguration und 
Bereitstellung der entsprechenden Netzwerkdienste berücksichtigt. Durch Messungen 
der erreichten Dienstqualität werden Rückschlüsse auf die Zuteilung von Netzwerk­
ressourcen ermöglicht. Die Architektur wird ferner in mehreren Feldversuchen, die auf 
realen Internet-Szenarien beruhen, getestet und evaluiert. Das Projekt entwickelt für 
diese Versuche Prototypen für die angestrebte QoS-Architektur.
3.2 Architektur
Die Architektur basiert auf einem 3-Schichtenmodell, das in Abbildungl dargestellt ist. 
AQUILA konzentriert sich auf die Entwicklung einer neuen Schicht, der Resource 
Control Layer (RCL), die die globalen Ressourcen der unterliegenden IP6-Schicht -  die 
die DiffServ-Technologie einsetzt -  überwacht und verteilt. Sie übernimmt und 
erweitert die Funktionen eines verteilten Bandwidth Brokers. Die RCL besteht im 
Wesentlichen aus einer (erweiterbaren) Anzahl verschiedener Agenten mit klar 
abgegrenzten Verantwortungsbereichen. Diese Schicht ist jedoch unabhängig von der 
physikalischen Infrastruktur.
Abbildung 1: 3-Schichtenmodell von AQUILA [KochOO]
EP — In ternet Pro toco l
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Das physikalische AQUILA-Netzwerk ist in mehrere Komponenten unterteilt 
(Abbildung2). Die Endbenutzer-Terminals (Hosts) sind via Zugangsnetzwerke (Access 
Networks, z.B. LAN) an ein Kemnetzwerk (Core Network, z.B. WAN) angeschlossen. 
Dies geschieht mittels so genannter Edge Router (ER). Innerhalb des Kemnetzwerkes 
übernehmen Core Router (CR) das Routing. Das Kemnetzwerk kann in mehrere ISP7- 
Domänen auf geteilt sein. In diesem Falle übernehmen Border Router (BR) das Routing 
zwischen zwei Domänen. Alle genannten Arten von Routern beherrschen die DiffServ- 
Technologie. Diese Architektur ist die Basis für die Skalierbarkeit des AQUILA- 
Konzeptes [Ferguson98],
Logisch setzt auf diese Infrastruktur die bereits erwähnte RCL auf, die ihrerseits aus 
mehreren Komponenten besteht:
Resource Control Agents (RCA): Ein RCA überwacht und verteilt, Uber mehrere 
Hierarchieebenen hinweg, die Ressourcen (Bandbreiten) einer Domäne. Er agiert damit 
als Bandwidth Broker. Ein RCA kann mit einem anderen RCA kommunizieren, um 
QoS-Unterstützung über Domänengrenzen hinweg zu ermöglichen. Darüber hinaus 
kommuniziert ein RCA mit den Admission Control Agents seiner Domäne, um diesen 
Ressourcen zuzuteilen.
Admission Control Agents (ACA): Ein ACA verwaltet jeweils einen Edge oder Border 
Router. Dafür bekommt er vom RCA die lokalen Ressourcen des Routers zugeordnet.
7 IS P  -  In ternet Service P rovider
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Ein ACA kann mit einem anderen ACA derselben Domäne kommunizieren, um eine 
QoS-Reservierung innerhalb der Domänengrenzen zu ermöglichen. Ferner 
kommuniziert ein ACA mit den zugeordneten End-user Application Toolkits, um diesen 
Netzwerkdienste anzubieten und hierfür Reservierungen entgegenzunehmen. Für eine 
Reservierung werden eine lokale Admission Control (Sind genügen Ressourcen 
vorhanden?) und Policy Control (Hat der Nutzer die Erlaubnis dafür?) durchgeführt. 
End-user Application Toolkits (EAT): Ein EAT bildet die Middleware zwischen den 
Anwendungen der Endbenutzer und dem AQUILA-Netzwerk bzw. der RCL. Im 
Auftrag der Endbenutzer werden Reservierungen für Netzwerkdienste bei dem 
verantwortlichen ACA angefordert. Diese Reservierungen beziehen sich auf vom EAT 
verwaltete Hosts (Sender oder Empfänger), wobei sowohl sender- als auch 
empfängerorientierte Szenarien ermöglicht werden. Ebenso werden Punkt-zu-Punkt- 
oder Punkt-zu-Mehrpunkt-Reservierungen gestattet. Das EAT unterstützt Legacy- und 
QoS-aware Applications (Anwendungen) (siehe nächstes Kapitel).
Die Komponente QMTool8 aus Abbildung2 wird hier nur kurz angesprochen: Sie ist ein 
Werkzeug, das dem Netzwerkoperator die Konfiguration, Verwandlung und 
Überwachung des Netzwerkes sowie dessen Dienste gestattet.
Keine Aussage wird darüber getroffen, wo die logischen RCL-Komponenten (RCA, 
ACA, EAT) physikalisch angesiedelt werden. Es besteht lediglich die logische 
Beziehung RCA <=> Domäne, ACA O  Edge/Border Router und EAT O  Host, die 
natürlich eine physikalische Verteilung nahelegt.
Zur Kommunikation zwischen den einzelnen Komponenten der RCL kommt 
ausschließlich CORBA9 zur Einsatz. Dies erlaubt eine maximale Flexibilität und 
einfache Erweiterbarkeit für den Nachrichtenaustausch, der damit nicht den 
Beschränkungen der aus der Netzwelt bekannten Reservierungs- (z.B. RSVP) und 
anderer Protokolle unterliegt. Darüber hinaus werden -  um maximale Plattformneu­
tralität hinsichtlich der für die RCL verwendeten Laufzeitumgebungen zu erreichen -  
alle Komponenten der RCL in Java implementiert. Analyse und Entwurf der 
Komponenten basieren konsequent auf UML10.
Im Folgenden wird auf das EAT, auf die zur Anwendungsunterstützung wichtigsten 
Komponente, näher eingegangen.
8 Q M T ool -  Q oS M anagem ent Tool
9 C O R B A  -  C om m on O b ject R equest B ro k e r A rchitecture
10 U M L  -  U nified  M odelling  Language
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4. EAT als Middleware zur Anwendungsunterstützung
4.1 Anforderungen und Funktionalität
Das End-user Application Toolkit dient als Middleware zwischen der Netzwerk- 
Infrastruktur und den Endbenutzer-Anwendungen und hat demzufolge Anforderungen 
in beiden Richtungen zu erfüllen: Für die Ressource Control Layer des AQUILA- 
Netzwerkes agiert das EAT als Front-end Tool; für die Anwendungen als (alleiniges) 
QoS-Portal zum AQUILA-Netzwerk.
Gegenüber der RCL, insbesondere dem ACA, besitzt das EAT eine wohldefinierte 
Schnittstelle, deren Grundlage eine begrenzte Anzahl von Netzwerkdiensten ist. Für 
diese Dienste werden Ressourcenanforderungen in Form von Reservierungen getätigt. 
Für das EAT ist dies die einzige Kommunikationsmöglichkeit mit der RCL; 
insbesondere hat das EAT keine Schnittstelle zum RCA.
Gegenüber den Anwendungen sind die Anforderungen wesentlich breiter gestreut. Es ist 
ein Ziel des Projektes, möglichst viele unterschiedliche Anwendungen inklusive ihrer 
unterschiedlichen Eigenschaften zu unterstützen. Drei Klassen von zu unterstützenden 
Anwendungen können ausgemacht werden:
Legacy Applications: Zu dieser Klasse gehören alle existierenden Internet- 
Anwendungen, die bisher noch keine QoS-Funktionalität aufweisen bzw. keine QoS- 
Technologien unterstützen. Es wird angestrebt, zumindest einige, weit verbreitete 
Applikationen zu unterstützen, z.B, herkömmliche WWW-Browser, das Konferenz­
system NetMeeting, Streaming-Anwendungen wie der RealPlayer, IP-Telefonie- 
Software und interaktive Online-Spiele für mehrere Benutzer.
Hierfür stellt das EAT in der ersten Projektphase Benutzungsschnittstellen bereit, in 
denen die QoS-Reservierungen (manuell) spezifiziert werden können. Für bestimmte 
Anwendungen ist des weiteren die Verwendung von Proxies notwendig, um deren 
Steuerungsdäten auszuwerten.
QoS-aware Applications: In diese Klasse ordnen sich existierende Öder zukünftige 
Anwendungen ein, die QoS-Technologien wie z.B. RSVP beherrschen. Interessante 
Kandidaten sind beispielsweise neue Applikationen (neue Version von NetMeeting, 
etc.), die das QoS-API von Windows 2000 benutzen.
Für diese Anwendungen werden z.B. Proxy- und Dämon-Mechanismen bereitgestellt. 
EAT-based Applications: Darunter sind all jene Anwendungen zu verstehen, die die 
QoS-Fähigkeiten des AQUILA-Netzwerkes mittels des EAT direkt und transparent 
nutzen können und sich damit ebenfalls als „QoS-aware“ klassifizieren lassen. Dies 
können neue, aber auch Modifikationen bereits existierender Anwendungen sein, z.B.
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basierend auf dem Java Media Framework. Sie bilden hinsichtlich der Anwendungs­
unterstützung das Hauptaugenmerk des AQUILA-Projektes.
Das EAT stellt ein API11 für diese Anwendungen bereit, so dass sie ihre QoS- 
Anforderungen automatisch anzeigen können. Diese Funktionalität wird jedoch erst zu 
einem späteren Zeitpunkt realisiert.
Für alle Anwendungen gilt, dass den Endbenutzem Individualisierungsmöglichkeiten 
angeboten werden, diese Internet-Anwendungen an ihre konkreten Bedürfnisse 
anzupassen. (Unter Endbenutzem sollen in diesem Zusammenhand alle Benutzer des 
AQUILA-Netzwerkes verstanden werden, sowohl die Anbieter als auch die 
Konsumenten von Online-Anwendungen und -Inhalten.) So sollen sie beispielsweise 
dazu in der Lage sein, die Bildgröße und die Bildqualität eines Videokonferenzsystems 
festzulegen und deren einwandfreie Übertragung anzufordem, oder sie sollen für eine 
Online-Banking-Sitzung eine sichere und schnelle Kommunikation anfordem können.
4.2 Architektur
Das EAT ist modular aufgebaut und besteht aus mehreren, unter Umständen verteilten 
Komponenten, die zudem von Plattform zu Plattform variieren können. Die Grund­
funktionalität ist jedoch auf allen Plattformen gleich; lediglich einzelne Bausteine (z.B. 
bestimmte Proxies) können ausgetauscht werden.
Das EAT bietet mehrere Arten von wichtigen Schnittstellen an: die mittels IDL1 2 
spezifizierte CORBA-Schnittstelle zum ACA, die Proxies und ein API für die 
Anwendungen sowie Benutzungsschnittstellen für die Endbenutzer. Diese Schnittstellen 
sind steuerflussorientiert. Des weiteren hat das EAT eine datenflussorientierte 
Schnittstelle zum Edge Router (ER). Ebenfalls vorhanden ist eine Datenbankverbindung 
zum Zugriff auf vorbereitete Profiles (siehe Abschnitt 4.4).
11 A P I -  A pplication  P rogram m ing  In terface
12 ID L  -  In terface  D efin ition  L anguage
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Abbildung3 zeigt den schematischen Aufbau des EAT. Wichtige interne Komponenten 
sind der EAT Manager und die Converters. Der EAT Manager ist die zentrale 
Komponente für Nutzerverwaltung und Reservierungsanforderung. Unter anderem 
verwaltet er die Verträge (SLA13) der Endbenutzer mit dem ISP. Speziell für die 
Reservierung benötigt er jedoch neben den Steuerinformationen der Anwendungen (z.B. 
IP-Adressen und Portnummem) weitere Informationen aus den zur Verfügung 
stehenden Netzwerkdiensten und den konkreten Anwendungsanforderungen an die 
Dienstgüte. Die Aufbereitung dieser Informationen ist die Aufgabe der Konverter, deren 
Funktionen im Folgenden erläutert wird.
4.3 Abbildung von QoS-Merkmalen
Die Schnittstelle zwischen EAT und ACA zur Reservierungsanforderung beruht auf 
Netzwerkdiensten (Network Services, NS). Diese sind gleichsam die Produkte des 
Netzwerkes und werden durch technische Parameter realisiert (z.B. detaillierten 
Aussagen darüber, welche Delay- und Jitter-Eigenschaften der konkrete Netzwerkdienst 
hat). Bei einer Reservierung für einen dieser Dienste müssen konkrete Angaben unter
13 SL A  -  S erv ice  L ev e l A greem ent
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anderem über die benötigte Bandbreite übergeben werden; in ähnlicher Weise, wie dies 
bei RSVP geschieht. Die Netzwerkdienste sind wegen ihrer begrenzten Anzahl aber nur 
grob an konkrete Anwendungserfordemisse angelehnt. So entsprechen die bereit­
gestellten Netzwerkdienste in etwa der in Abschnitt 2.1 identifizierten Anwendungs­
gruppen Streaming Multimedia, Interactive Multimedia und Mission Critical. Zusätzlich 
existiert ein Standarddienst (best effort) für alle sonstigen Anwendungen (z.B. E-Mail). 
Diese grobe Unterteilung macht es erforderlich, dass die konkreten und teilweise sehr 
verschiedenen Anwendungserfordemisse auf die zur Verfügung stehenden Dienste 
abgebildet werden. Diese Funktion wird vom Network Services Converter übernommen. 
Seine Aufgabe liegt darin, für eine Anwendung, die bestimmte Anforderungen an 
Durchsatz, Delay, etc. stellt, einen oder mehrere passende Netzwerkdienste zu finden, 
für die der Endbenutzer einen gültigen Vertrag (SLA) abgeschlossen hat. Darüber 
hinaus werden die technischen Parameter (Technical Parameters) der Reservierungs­
anforderung für einen konkreten Netzwerkdienst spezifiziert.
Der Endbenutzer soll nun die Möglichkeit haben, aus der Liste von möglichen 
verschiedenen Qualitätsstufen (Dienstgütestufen), die mittels oben genannter 
Abbildungsfunktion realisiert werden können, auszuwählen. Hierfür müssen jedoch die 
spezifizierten technischen Parameter in für den Endbenutzer leicht verständliche 
Aussagen umgewandelt werden, da nicht davon ausgegangen werden kann, dass 
genügend technisches Verständnis vorliegt. Zum Beispiel können verschiedene 
Audioqualitäten angeboten werden; CD-, Radioqualität usw. (Hinzu kommt, dass der 
Benutzer auf die unterschiedlichen Kosten der verschiedenen Qualitätsstufen 
hingewiesen werden muss, da die Netzwerkdienste mit QoS-Merkmalen i.A. 
preisintensiver sind.) Diese zweite Abbildungsfunktion ist Aufgabe des Session 
Characteristics Converters. Die Session Characteristics bezeichnen dabei die dem 
Endbenutzer präsentierten Qualitätsstufen für eine Anwendungssitzung. Sie stehen für 
die (dem „normalen“ Endbenutzer nicht zugänglichen) technischen Parameter der 
Qualitätsstufen, die für die QoS-Reservierung benötigt werden.
Beide Abbildungsverfahren sind Bestandteil eines mehrstufigen Verfahrens zur 
Übersetzung von QoS-Parametem unterschiedlicher Abstraktionsniveaus (Abbildung-!; 
auf Application Profiles wird in nächsten Abschnitt näher eingegangen).
352
Das Abbildungsverfahren setzt sich, innerhalb des ACA fort: Pie angeforderten 
Netzwerkdienste (NSx) werden letztlich durch konkrete Verkehrsklassen (Traffic 
Classes, TCy), die ein bestimmtes Verhalten innerhalb des DiffServ-Netzwerkes 
repräsentieren, implementiert. Da jedoch das EAT völlig unabhängig von dieser 
Implementierung agiert und nur die Netzwerkdienste kennt, wird hier nicht näher darauf 
eingegangen. (Ebenso kennt der ACA nicht die konkreten Anwendungserfordernisse.) 
Dieses verteilte, mehrstufige Abbildungsverfahren weist mehrere Vorteile auf: 
Einerseits ist es dem EAT freigestellt, die Abbildung der Anwendungserfordernisse auf 
unterschiedliche Arten zu realisieren. Damit kann flexibel auf neue Anwendungen 
reagiert werden, vorausgesetzt die Netzwerkdienste sind hinreichend flexibel und 
allgemeingültig definiert. Andererseits ist auch dem Netzwerkoperator fieigestellt, die 
Netzwerkdienste auf individuelle Art und Weise, z.B. durch eine oder mehrere 
Verkehrsklassen zu implementieren, um beispielweise flexibel auf geänderte Netzwerk­
konfigurationen reagieren zu können. So können in verschiedenen Domänen unter 




Es wurde bereits festgestellt, dass Legacy-Anwendungen über keinerlei Möglichkeit 
verfügen, ihre QoS-Anforderungen selbst anzuzeigen. Das heißt, es muss ein Weg 
gefunden werden, diese Anforderungen separat zu spezifizieren und den Anwendungen 
zuzuordnen. Darüber hinaus müssen in Abhängigkeit vom gewählten Anwendungstyp 
Vereinbarungen getroffen werden, wie die Session Characteristics letztlich dem 
Endbenutzer präsentiert werden, wie ihm beispielsweise die Auswahl einer 
Audioqualität ermöglich werden soll.
Beides geschieht in AQUILA mittels so genannter Anwendungsprofile (Application 
Profiles). Ein Anwendungsprofil besteht aus einer Menge von Entwurfsparametem für 
die Session Characteristics und einer Menge technischer Parameter. Es ist genau einer 
Applikation zugeordnet; beispielsweise existiert ein separates Profile für NetMeeting 
Version x.yz.
application_profile = {session_characteristics}u {technicalparameters]
Diese konkreten Parameter sind ihrerseits das Ergebnis generischer Parameter, die aus 
zwei Arten von generischen Profilen stammen: Session Characteristics Profiles und
Technical Profiles'.
session _ characteristics _ profile = {session _ characteristics} 
technical _ profile = {technical _ parameters}
Profile für die Session Characteristics enthalten die Entwurfsparameter einer 
Benutzungsoberfläche für die Auswahl der Qualitätseigenschaften eines Anwendungs­
typs bzw. eines Medientyps, der zu übertragen ist. Beispielsweise stehen für eine 
Audioanwendung die Parameter CD-Qualität, Radioqualität usw. in dem 
entsprechenden Profile. Technische Profile enthalten technische Beschreibungen der 
von den Anwendungen benutzten Kompressionsverfahren, Codecs usw. der 
entsprechenden Medientypen. Beispielsweise werden hier die Bandbreiten­
anforderungen verschiedener Audioformate, wie z.B. MP3, spezifiziert. (Es ist 
vorgesehen, eine Art Profilbibliothek aufzubauen, z.B. mittels einer Datenbank, die ein 
breites Feld von Anwendungstypen und Verfahren unterstützt.)
Ein konkretes Anwendungsprofil ergibt sich dann aus der Zuordnung zwischen den 
relevanten Parametern aus den generischen Profilen und einer Anwendung, die definiert 
ist durch ihren Typ und die verwendeten Medien bzw. Verfahren zur deren 
Verarbeitung und Übertragung. Aufgrund der vielfältigen Datenstrukturen, die die
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einzelnen Parameter haben können, bietet sich XML14 als Beschreibungssprache für die 
Anwendungsprofile an. Damit wird auch die für neue Anwendungen und Technologien 
benötigte Flexibilität sichergestellt.
Die Verwaltung und Zuordnung der Profile ist Aufgabe des EAT bzw. der oben 
genannten Konverter. Für Legacy-Anwendungen muss das entsprechende Profil 
manuell per Benutzungsschnittstelle ausgewählt werden, um dem EAT mitzuteilen, für 
welche Anwendung QoS angefordert werden soll. Für neue Anwendungen, die auf dem 
EAT basieren, Wird eine automatische Auswahl angestrebt.
5. Zusammenfassung und Ausblick
Das vorliegende Dokument präsentierte den derzeitigen Status des AQUILA-Projektes, 
insbesondere die geplante Bereitstellung von Netzwerkdiensten mit definierter 
Dienstgüte (Quality of Service) für Intemet-basierte Anwendungen. Es wurde auf das 
Problem hingewiesen, dass zwar geeignete QoS-Technologien für das Internet 
existieren, aber heutige Anwendungen nicht oder kaum von diesen Möglichkeiten 
Gebrauch machen können.
Das Projekt hat sich eine Architektur zum Ziel gesetzt, die existierende QoS- 
Technologien einsetzt und durch eine die Netzinfrastruktur überlagernde, logische 
Resource Control Layer eine garantierte Ende-zu-Ende-Dienstgüte ermöglicht. Darüber 
hinaus wird mittels des End-user Application Toolkits, das eine Middleware darstellt, 
sowohl existierenden, nicht-QoS-fähigen als auch neuen, QoS-fähigen Anwendungen 
ein Zugang zu den QoS-Features des AQUILA-Netzwerkes eröffnet.
Der vorgeschlagene Ansatz beruht unter anderem auf einem mehrstufigen 
Abbildungsverfahren von QoS-Parametem unterschiedlicher Abstraktionsniveaus, 
Damit wird eine maximale Flexibilität hinsichtlich neuer Anwendungen und 
Technologien sichergestellt. Der Einsatz von Anwendungsprofilen erlaubt darüber 
hinaus die Unterstützung möglichst vieler Anwendungsklassen und einen leichten 
Zugang für technisch nicht versierte Endbenutzer.
Die angestrebte Architektur wird in zwei Feldversuchen evaluiert. Der erste findet März 
2001 statt, der zweite gegen Ende 2002 mit Ablauf der dreijährigen Projektdauer. 
Hierfür entwickelt das Projekt Prototypen der vorgestellten Komponenten, um die 
Praktikabilität der Herangehensweise zu untersuchen.
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H. 2. Über die Verortung von Kommunikation - Das
internet und der Wandel sozialräumlicher 
Vernetzung
Thorsten Hülsmann
Arbeitsgruppe Prof. Dr. Gemot Grabber, Universität Bonn
I. Globalisierte Verhältnisse
In der grassierenden Globalisierungsdebatte und insbesondere in den jüngsten 
Diskussionen um »kulturelle Globalisierung« oder »global culture« stehen sich nach 
wie vor das Globale und das Lokale scheinbar unversöhnbar gegenüber. Das Globale 
läßt sich in der Metapher des Globalen Dorfes wiederfinden, welches die Entgrenzung 
in allen Dimensionen kultureller und sozialer Objektivationen suggeriert. Es erscheint 
als zunehmende Vernetzung, welche jegliche Raumbindung und damit Grenzen 
überwindet. Letztendlich mündet sie, wie es Manuel Castells ausdrückt, in »spaces of 
flows«: Globale und ortlose Ströme von Informationen, Waren, Geld, Menschen.1 
Diese zunehmende Ausdehnung der globalen Vernetzung beinhaltet, so scheinen sich 
viele Beobachter einig zu sein, eine Gefahr, welche sich in zunehmenden 
Homogenisierungs- und Standardisierungstendenzen wiederfindet.
In der Betonung dieser Gefahr wird das Lokale immer wieder zur Gegenthese des 
Globalen stilisiert. Im Gegensatz zu den globalen Strömen erscheint das Lokale als Ort 
der Integrität, als Fixiertheit von Identität und Tradition. Es steht für kulturelle Echtheit, 
die sich quasi geographisch bzw. kartographisch exakt verorten läßt.
Ulrich Beck macht für diese Entwicklung einen Prozeß mitverantwortlich, den er die 
»informations- und kommunikationstechnische Dauerrevolution« nennt. Direkte Folge 
ist für Beck »die Ortlosigkeit von Gemeinschaft, Arbeit und Kapital«.1 2 Genauso, wie 
Globalisierung lokale Besonderheiten zum Verschwinden bringt, scheint der Raum 
seine strukturierende Funktion zu verlieren. Und das Internet als das Medium dieser 
informations- und kommunikationstechnischen Dauerrevolution ist an all dem Schuld. 
Richtig ist sicherlich, daß das Internet in aller Munde ist. Jeder redet davon und bei 
vielen von uns dürfte es sich im Alltag unwiderruflich eingenistet haben. Das Internet 
hat sich in den letzten Jahren mit einer für manche Leute überraschenden Rasanz vom 
Forschungsnetz zum Universalmedium entwickelt. Netzpräsenz scheint heute zum 
unverzichtbaren Bestandteil des öffentlichen Lebens geworden zu sein.
1 V gl. C astells, M . (1996): T h e  R ise  o f  the N etw ork  Society. O xford , M alden . S. 423f.
2 B eck, U . (1997): D ie  Eröffnung  des W elzhorizontes: Z u r S ozio logie d e r G lobalisierung. In: Soziale 
W elt, Jg. 47 , H . l . S .  3-17.
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Die Dualität von Lokalem und Globalem aufgreifend hat Stephen Graham einen 
Aufsatz, in dem er sich mit diesem Phänomen auseinandersetzt, »The end of geography 
or the explosion of space?« betitelt.3 Ich möchte die in diesem Titel enthaltene Frage in 
den folgenden Ausführungen aufgreifen und der These nachgehen, daß kulturelle und 
soziale Prozesse unter Einfluß zunehmender Globalität bzw. unter Einfluß neuer 
Kommunikationsmedien eine starke Verschiebung sozialräumlicher Maßstäbe mit sich 
bringen. Diese Veränderung der sozialräumlichen Organisation möchte ich anhand der 
Verortung von Kommunikation im Internet beschreiben und dem geschilderten 
Standardisierungsmythos und der ihm zugrunde liegenden Auffassung der Ortlosigkeit 
entgegenwirken. Die eingangs dargestellten Varianten zweier unterschiedlicher 
räumlicher Logiken in Form einer territorial gebundenen und einer ortlosen globalen 
Logik sollen als inkompatible Lösungen sozialer Organisation identifiziert werden. 
Diese Überlegungen möchte ich in drei Schritten darlegen. Es soll erstens geklärt 
werden, was sich hinter dem zur Zeit so elektrisierenden Schlagwort Internet verbirgt. 
Zweitens soll dargelegt werden, was unter Kommunikation verstanden wird und wie das 
Internet als Medium von Kommunikation konzeptualisiert werden kann. In einem 
dritten Schritt soll die sozialräumliche Komponente herausgestellt werden. 
Kommunikation findet ja nicht irgendwo da draußen im Cyberspace statt, sondern ist 
immer auch räumlich eingebettet und fortlaufend in die sozialräumliche Dialektik 
eingebunden, welche »strategische Orte« oder zentrale Schauplätze entstehen läßt, 
welche wiederum entscheidende Elemente in der Konstitution sozialer Prozesse und 
damit in der Konstitution von Gemeinschaft sein können.
2. Das Internet -  eine Annäherung
Bei der Frage, was denn nun das Internet sei, trifft man auf ein breites Arrangement 
unterschiedlicher Ansichten. Zusammengefaßt bezeichnet das Internet
- die medientechnische Organisationsform (dezentrales, weltweites Computemetz),
- die Netzwerktechnologie auf Protokollebene (TCP/IP),
- eine Gemeinschaft von Menschen (die sog. Internet-Community),
- die Gesamtheit transferierter Daten,
- ein Bündel bestimmter Netzwerkdienste (z.B. E-Mail, WWW, Diskussionslisten 
etc.),
- die Summe der im technischen Medium vollzogenen Kommunikation.4
3 G raham , S. (1998): T h e  E n d  o f  G eography o r  the E xp lo sion  o f  P lace?  C oncep tualiz ing  space , p lace  and 
inform ation  technology. In : P rogress in H um an  G eography. 2 2 ,2 .  S . 165-185.
4 Vgl. W etzstein , T ., D ahm , H ., S teinm etz, L ., L en tjes, A ., S cham paul, S . und  R . E c k e rt (1995): 
D atenreisende. D ie  K ultu r d e r C om putem etze. O pladen. S. 26.
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Nun wird bei der Betrachtung dieser Bezeichnungen deutlich, daß diese 
ineinandergreifen und wechselseitig voneinander abhängig sind. So wird z.B. eine 
Person, die durch die regelmäßige Teilnahme an Diskussionsrunden in sog. Chatrooms 
das Internet nutzt, eher die Gemeinschaft von Menschen (dritte Bezeichnung) bzw. die 
spezifischen Netzwerkdienste (fünfte Bezeichnung) als das Internet ansehen. Dagegen 
stehen für den Betreiber eines Online-Buchladens die gesamten an das Netz 
angeschlossenen Rechner im Mittelpunkt des Interesses (vierte Bezeichnung). 
Schließlich sind alle Personen, die die Rechner nutzen, potentielle Kunden von ihm. 
Anspruch an eine theoretische Beschäftigung mit dem Phänomen Internet muß es also 
sein, die Vielzahl der mit dem Internet verbundenen Aspekte zu integrieren und die 
Unterschiede der Analyseebenen aufrechtzuerhalten. Die soziologische Systemtheorie 
macht solche Zusammenhänge beschreibbar, indem sie zunächst begrifflich zwischen 
Medium und Form unterscheidet. Das Internet ist das Medium von Kommunikation, 
indem sich bestimmte Formen der Kommunikation realisieren können. Kommunikation 
wird in der Systemtheorie als geschlossenes System gesehen. Erst Kommunikation 
ermöglicht Sozialität bzw. soziale Systeme.5 Wie muß man sich dies vorstellen? 
Individuen nehmen in der systemtheoretischen Konstruktion von Niklas Luhmann 
Informationen aus der Umwelt auf. Dies kann allerdings erst dann geschehen, wenn 
diese Informationen an den eigenen Bewußtseinsstrom anschlußfähig sind. 
Kommunikation ist in diesem Sinne also ein Selektionsprozeß, der aus den drei 
Elementen Information, Mitteilung und Verstehen besteht. Damit Kommunikation 
weiter und fortlaufend bestehen kann, es also nicht zu Anschlußstörungen kommt 
(zwischen sozialem und psychischem System), ist das Verstehen Voraussetzung, 
welches Mitteilung und Information verbindet.6
Um nachzuvollziehen, wie und unter welchen Voraussetzungen Kommunikation im 
Internet entstehen kann, möchte ich zwei der Kommunikationsdienste des Internet näher 
beschreiben. Zum einen den Internet Relay Chat oder auch Chatroom, und zum anderen 
die Funktion Newsgroups bzw. Gesprächsforen. Durch den Chat haben Nutzer die 
Möglichkeit, quasi in Echtzeit miteinander zu kommunizieren. Dazu muß man lediglich 
die Homepage eines Anbieters aufrufen und sich dort in einen entsprechenden Chat 
einloggen. Das Einloggen geschieht meist, indem man sich ein Namenskürzel oder 
Alias aussucht und dieses durch ein Codewort schützt. Die Kommunikation läuft über 
die Eingabe von Nachrichten Uber die Tastatur. Man kann mit allen Personen 
kommunizieren, die sich im gleichen Chatroom aufhalten. Sherry Turkle, eine
5 V gl. Luhm ann, N . (1988): S ozia le  System e. G randriß  e iner allgem einen  T heorie. 2 . A uflage. 
F rankfurt/M . S. 553 und 588.
6 V gl. dazu  hauptsächlich L uhm ann, N . (1988): K apitel 4.
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Wissenschaftlerin, die sich als eine der ersten intensiv mit Fragen sozialer Prozesse im 
Internet beschäftigte, schreibt, daß der Internet Relay Chat ein vielbenutztes 
Gesprächsforum ist, indem jeder Benutzer sich mit den anderen Nutzem unterhalten 
könne, als befände man sich im gleichen Raum.7 Kommunikation im Chatroom zeichnet 
sich also dadurch aus, daß es einen direkten Anschluß von Kommunikation an 
Kommunikation gibt. Aus systemtheoretischer Perspektive beobachtet man mitunter 
den Anfang der Bildung eines sozialen Systems. Dies findet zwar unter der Bedingung 
der Femanwesenheit statt, die Qualität der Kommunikation wird dadurch aber nicht 
beeinflußt. Im Gegensatz zu Chatrooms sind Newsgroups und Gesprächsforen 
Treffpunkte, wo bestimmte Themenbereiche diskutiert werden und Informationen zu 
diesen Themen angeboten werden. Die Teilnahme kommt dadurch zustande, daß 
bestimmte Diskussionsbeiträge angesehen werden, zu diesen ein Kommentar gegeben 
wird oder ein eigener Beitrag verfaßt wird. Die Art der Mitteilung ist hier weitgehend 
der des E-Mails vergleichbar. Wichtiger Unterschied ist, daß die Mitteilung an eine 
unbekannte Leserschaft adressiert ist und alle Beiträge in einer vom Anbieter 
konzipierten Umgebung auf dem Bildschirm erscheinen. Somit ist Kommunikation fast 
ausschließlich auf das Thema oder die Themen des Forums beschränkt. Private 
Unterhaltungen oder Beiträge haben wenig Chance, Aufmerksamkeit zu erlangen. Die 
Möglichkeit der schnellen Rückfrage läßt zum Teil mehrere Diskussionsstränge 
entstehen. Verfolgt man Kommunikation in derartigen Gesprächsforen, stellt man mit 
der Zeit fest, daß sich bestimmte Gepflogenheiten etablieren, ein bestimmter 
Umgangston durchsetzt, kurz: daß sich relativ invariante Sinnstrukturen stabilisieren 
und somit die Komplexität reduzieren zumindest aber Handeln durch die Reduzierung 
erleichtert wird.
Bei der Frage nach den Auswirkungen von Kommunikation auf soziale und kulturelle 
Prozesse, welche durch den Computer bzw. das Internet vermittelt ist, hat sich in den 
letzten Jahren eine Sichtweise durchgesetzt, die die Nutzungsformen und deren 
jeweilige charakteristische Integrationsweise berücksichtigen. Der Blick wird quasi auf 
die Strukturen des Mediums gelenkt, welche als Ressource verstanden wird, derer sich 
die Nutzer mit expressiven oder strategischen Mitteln bedienen. Gleichzeitig gewinnen 
die Strukturen des Medium als Kontext für Interaktionen, in denen Mensch und 
Computer gleichermaßen als Aktanden fungieren an Bedeutung. Der Computer ist also 
einmal als technisches Objekt einbezogen, welches aber auch durch die spezifische 
Form der Interaktivität dem Nutzer einen Möglichkeitsraum symbolischer Tätigkeiten 
eröffnet. In diesem Raum können Zeichen neben der Interaktion mit anderen 
Teilnehmern auch für die Interaktion mit Sachstrukturen und technischen Prozessen
7 Vgl. T u rk le , S. (1998): L eben im  N etz. Iden titä t in Z eiten des In ternet. R einbek  b e i H am burg . S. 17.
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genutzt werden. Instrumentale und mediale Eigenschaften des Computers sind bei der 
Kommunikation im Internet miteinander verwoben. Genau diese Verstrickung scheint 
den eigentlichen Charakter des Kommunikationsmediums Computer auszumachen. 
Sherry Turkle faßt dies in ihrem Buch »Leben im Netz« anschaulich zusammen: »Auf 
der einen Ebene ist der Computer nichts anderes als ein Werkzeug. Er hilft uns, Texte 
zu schreiben, unsere Geschäftsbücher auf den neuesten Stand zu halten und mit anderen 
zu kommunizieren. Doch darüber hinaus bietet uns der Computer auch ein neues 
Medium an, auf das Wir unsere Vorstellungen und Phantasien projizieren können. Und 
in jüngster Zeit kam zu dieser Funktion als Werkzeug und Spiegel noch eine andere 
Dimension hinzu: Wir können durch den Spiegel hindurchgehen. Wir lernen in 
virtuellen Welten zu leben. Wir mögen ganz alleine virtuelle Ozeane befahren, virtuelle 
Rärsel lösen und virtuelle Wolkenkratzer entwerfen. Doch wenn wir durch den Spiegel 
hindurchgehen, treffen wir immer öfter auf andere Menschen.«8
3. Kommunikationsräume und Gemeinschaft
Mediale Darstellungen und Kommunikation scheinen also in immer größerem Ausmaß 
zu normalen Bestandteilen des Alltags zu werden. Die virtuelle Ebene, die Sherry 
Turkle »hinter dem Spiegel« ausmacht, kann als Lebenswelt des Internet gesehen 
werden, welche aus phänomenologischer Perspektive eine sekundäre Wirkzone 
darstellt. Diese sekundäre Wirkzone umfaßt die um den eigenen Rechner mitsamt 
seinen Netzdiensten entstehenden Gemeinschaften. Der Rechner selbst mit allen 
Eigenschaften und Beschränkungen ist dagegen die primäre Wirkzone und wird durch 
die Reichweite des leiblichen Nahbereiches bestimmt. An den Verknüpfungen der 
beiden Zonen beginnt die Präsenz in der Netzwelt.9
3.1 Auf der Suche nach Ordnung
Das Internet ist ein solcher Raum, der neue Möglichkeiten symbolischer Tätigkeiten 
schafft, mit denen soziale Beziehungen aufgebaut, gemeinsame Welten konstruiert und 
alternative Identitäten erprobt werden. Und: Kommunikation, die durch das Internet 
vermittelt ist, gibt Menschen die Möglichkeit, neue soziale Formationen auszuprobieren 
und zu erfahren. Virtuelle Gemeinschaften - in Anlehnung an den Soziologen Steven 
Jones - werden nicht nur organisiert, um Informationen zu übertragen, noch sind die 
entstehenden Beziehungen von allzu trivialer Art. Natürlich kann erstens 
Kommunikation nicht so komplex sein, wie bei Face-to-Face Situationen, zweitens wird
8 Turkle, S. (1998): S . 9.
9 Vgl. H offm ann, U . (1998): @ hom e im  D atenraum . O der: D ie frem de H e im a t d e r N etzw elt. In: Zuktlnfte 
N r. 25. H erbst 1998. S. 18f.
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nur ein kleiner Teil der Kommunikation im Internet benutzt, um soziale Kontakte 
herzustellen. Was aber eine wichtige Eigenart zu sein scheint, ist die Effizienz, sozialen 
Kontakt herzustellen: »Computer-mediated-communication rolls efficiency and social 
contact into one.«10 1Computervermittelte Kommunikation erlaubt es uns also, sozialen 
Kontakt zu fragmentierten Gemeinschaften zu konsumieren und soziale Beziehungen zu 
planen und zu organisieren. Jones kommt zu dem Schluß, daß die Menschen 
letztendlich Gemeinschaft durch alles annehmen, durch was es auch immer erreichbar 
ist und führt weiterhin aus: »This is true, particularly insofar as we seek community in 
other places as it dissolves in the spaces we physically inhabit. [...] CMC is at once 
technology, space, and engine of social relations.«11
Es wird deutlich, daß auch die sozialräumliche Dimension dieser »anderen Orte« ein 
durchaus wichtiges Element zu sein scheint. Steven Jones beobachtet in Anlehnung an 
den Geographen Edward Soja ein Interesse innerhalb der Gesellschaft - der virtuellen 
Gesellschaft - anstatt die Dimensionen von Zeit und Raum zu abstrahieren, diese 
Kategorien bewußt zu gebrauchen.12 Computervermittelte Kommunikation oder besser 
Kommunikation im Internet gibt uns ein Werkzeug in die Hand mit dem Raum für 
Kommunikation genutzt werden kann. Die räumliche Dimension ist notwendiges Mittel, 
um in die virtuelle Welt Ordnung zu bringen. Computervermittelte Kommunikation 
scheint nicht nur soziale Beziehungen zu strukturieren, sie ist der Ort und Raum, in der 
sich soziale Beziehungen konstituieren und funktioniert als Werkzeug, das es den 
Menschen ermöglicht, diesen Raum zu betreten. Nicht umsonst hat sich vielleicht die 
Metapher des Cyberspace so nachhaltig in unseren Köpfen festgesetzt. Es ist keine 
Einbildung, in räumlichen Kategorien von der virtuellen Welt zu denken und auch 
nicht, an Räume zu denken, die sich hinter unserer unmittelbaren Wahrnehmung 
ergeben.
Die Frage, die sich stellt, ist, wie der Raum der computervermittelten Kommunikation 
konzeptualisiert werden kann. Was sind die Orte, die einerseits durch Kommunikation 
von Menschen entstehen, aber auch als Kontext der sozialen Beziehungen fungieren? 
Zuerst und ganz banal stechen einem ja die räumlichen Metaphern ins Auge. Es wird 
kontrovers diskutiert, daß computervermittelte Kommunikation Cyberspace produziere. 
Es dominieren in Diskursen zu diesem Thema räumliche Metaphern. Das Internet ist 
nicht nur mit diesen gesättigt, es ist durch diese aufgebaut. Ohne räumliche 
Zuschreibungen könnte das Internet nicht existieren. In ihm werden abstrakte Ströme
10 Jones, S. G. (1998): In form ation , In ternet and  C om m unity: N otes T ow ard  an U nderstand ing  o f  
C om m unity  in the In fo rm ation  Age. In: Jones, S. G. (H g.): C ybersociety  2.0: R ev isiting  com pter- 
m edia ted  com m unication  and com m unity. T housand  Oaks, London, N ew  D elhi. S. 5.
11 Jones, S. G. (1998): S. 11.
12 Vgl. Jones, S. G. (1998): S. 12.
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elektronischer Signale durch räumliche Zuschreibungen als Informationen, 
Darstellungen oder Austausch kodiert. Infolgedessen verschickt man Informationen 
über die Datenautobahn, eine Diskussionsliste wird zur virtuellen Gemeinschaft, 
Webseiten sind virtuelle Städte, Menschen die man dort trifft, sind virtuelle Flaneure, 
die Gesamtheit der im Internet erreichbaren Plätze wird mal als elektronische 
Bibliothek, mal als der virtuelle Marktplatz bezeichnet.
3.2 Funktion: Der Raum als Code
In diesem Zusammenhang möchte ich mich der räumlichen Perspektive nähern, indem 
ich mich der Funktion des Raumes zuwende. Schon einige Male habe ich auf das 
Angebote der Systemtheorie zurückgegriffen. Auch die Funktion des Raumes kann 
systemtheoretisch betrachtet werden. Der Raum kann als Code oder Medium verstanden 
werden, der so ein mitunter entscheidendes Element sozialer Strukturen und Prozesse 
sein kann. Mit der Systemtheorie und insbesondere der Funktion von Codes und Medien 
möchte Niklas Luhmann ein Konzept zur Verfügung stellen, daß die gesellschaftlichen 
Prozesse in ihrer Komplexität besser fassen kann. Das gesellschaftliche Leben sei viel 
zu komplex, als das es ein einzelner erfassen könne. Aufgrund dieser Komplexheit 
ergeben sich für die Individuen eine Fülle von Handlungsoptionen, von denen dem 
Einzelnen aber gar nicht alle bewußt sind. Daher greift hier das System ein und 
strukturiert quasi im voraus die realen Möglichkeiten aus einer Vielzahl von 
Alternativen. Es gibt also für das Individuum eine Vielzahl von Alternativen. Genau 
hier setzt nun die Funktion von Medien ein: um die Handlungsaltemativen zu begrenzen 
bedarf es generalisierter Medien, die in der modernen Gesellschaft als 
Komplexitätsreduktionsmechanismen wirken.13 In unserer Gesellschaft existieren eine 
Vielzahl dieser Mechanismen. Luhmann bezeichnet diese als generalisierte 
Kommunikationsmedien, welche symbolisch generalisierte Selektionscodes sind. Die 
Funktion dieser Codes ist es, die intersubjektive Übertragbarkeit von
Selektionsleistungen über lange Ketten zu sicher. Durch die Generalisierung werden 
Erwartungsstrukturen gebildet, die es ermöglichen, daß die Selektion des einen für den 
nächsten relevant wird in dem Sinne, daß er sie nicht ignoriert und nicht als offene 
Frage behandelt, sondern sein eigenes selektives Verhalten mit einer Folgethematik 
anschließt. Das System bedient sich also der Codes, um die Individuen zur unbewußten 
Aufrechterhaltung und Weiterentwicklung des Systems zu bewegen. Die Individuen
13 V gl. L uhm ann , N. (1989): V ertrauen. E in  M echanism us der R eduk tion  sozialer K om plexität. Stuttgart. 
S. 51.
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erhalten somit eine vorstrukturierte Welt, die ein begrenztes Spektrum an sinnvollen 
Handlungsmöglichkeiten eröffnet.14
Als Code verstanden in diesem Sinne kann nun auch der Raum gesehen werden. Er ist 
quasi ein Vermittler zwischen System und Individuum mit dem Ziel, Komplexität zu 
reduzieren. Räumliche Strukturen werden nicht mehr nur als Räume gesehen, in denen 
sich soziale Beziehungen entfalten und soziale Prozesse abspielen, sondern auch als ein 
Medium, durch das soziale Beziehungen gebildet und reproduziert wird: »As a result of 
these changes, spatial structure is now seen not merely as an arena in which social life 
unfolds, but rather as a medium through which social relations are produced an 
reproduced.«15
3.3 Konstitution: Repräsentation und Imagination
Bei Betrachtung der Prozesse im Chatroom wird dies deutlich: ein Ort gewinnt für eine 
bestimmte Person eine gewisse Bedeutung, welcher als Ort und Raum im physischen 
Sinn gar nicht existiert. Trotzdem ist er aber real. In den Vorstellungen der Mitglieder 
der Chattergemeinde ist er dies sogar in hohem Maße. Schließlich hat er für sie bereits 
einen gewissen Stellenwert, mit Bezugspersonen, mit bestimmten Zuschreibungen, mit 
Regeln und Normen des sozialen Umgangs etc. erreicht. Der Bezug der Kommunikation 
ist der Ort, die Kommunikation ist somit verortet. Dieser Ort der sozialen Interaktion 
kann einmal in Hinblick auf seine spezifischen Regeln und Normen betrachtet werden. 
Dann sind die Prozesse im Netz zu betrachten. Aber aus Sichtweise der Personen, die 
über dieses Medium miteinander kommunizieren, nimmt der Ort ja eine bestimmte 
Position im »realen« Leben ein. Der Chatroom als vorgestellter Ort eröffnet dem 
Individuum die Möglichkeit der Kommunikation mit anderen Individuen. Durch rege 
Diskurse mit Personen, die man häufiger trifft, konstituieren sich bestimmte 
Gepflogenheiten. Es wird durch ritualisierte Handlungsabläufe Vertrauen erzeugt. 
Aufgrund dessen schreiben die Individuen dem Ort bestimmte Eigenschaften zu. Sie 
identifizieren sich teilweise mit der Gruppe von Chattem. Für die Zuschreibung von 
diesen Bedeutungen wird die Metaphorik des Ortes benutzt, er wirkt quasi als Mittler, 
als Medium. Diese Zuschreibungen stellen wiederum Bezugspunkte für das Individuum 
dar. Der Ort wird Teil seiner Identität. Damit erfüllt der Ort eine gewisse Funktion, Er 
dient als Mechanismus der Reduktion und hat als räumlicher Code seine Aufgabe 
erfüllt.
14 Vgl. Poh l, J. (1993): R gionalbew ußtse in  als T hem a der Sozialgeographie. T heore tische  Ü berlegungen 
und em pirische U ntersuchungen am  B eispiel Friaul. K allm ünz. S. 73.
15 G regory, D. u. J. U rry  (1985): S ocial R elations and Spatia l S tructures. H oundsm ills , L ondon. S. 3,
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Raum wird also durch Handeln, durch Kommunikation konstituiert. An den 
Überschneidungen individueller sozialer Räume, welche Treffpunkte darstellen, an den 
kommuniziert wird, ist Kommunikation verortet. Orte in diesem Verständnis werden für 
Individuen zu Bezugspunkten, zu Identifikationsmustem. Die Aufrechterhaltung 
vertrauter Bedingungen steht hier mitunter im Mittelpunkt, wofür die sozialräumliche 
Logik von Ausdehnung und Verortung im Sinne einer dialektischen Beziehung 
durchweg relevant erscheint.
Die Bezeichnung des Raumes als »Übergangsraum« bzw. als »offen, porös und 
hybrid«16 macht dabei deutlich, daß den sozialen Prozessen im virtuellen Raum eine 
Vorstellung von Raum zugrunde liegt, welcher prinzipiell offen gestaltet ist. Deutlich 
wird weiterhin, daß diese Vorstellung Raum als ein Produkt von Beziehungen ansieht, 
welche kommunikativ hergestellt werden. Diese Vorstellung impliziert schließlich, daß 
Raum ständig einem Prozeß unterworfen ist und somit kein geschlossenes System 
bildet.
3.4 Orte der Gemeinschaft
Alltäglichen Kommunikation findet an bestimmten Orten im Internet statt. Dabei sind 
oftmals die Entwicklung gemeinsamer Bedeutungen und gemeinsam befolgter Regeln 
der Kommunikation im Internet zu beobachten. Diese Bedeutungen und Regeln werden 
aber nur den Personen ersichtlich, die sich, entweder durch längere, aktive Teilnahme 
an der Kommunikation oder durch detailliertes Nachfragen, den Zusammenhang 
erschließen. Lebensweltlich gesprochen entwickelt und etabliert sich also erst durch 
längeres Verbleiben in dem entsprechenden sozialen Kontext ein Kommunikations- und 
Bezugsfeld. In diesem können sich dann Wahmehmungs- und Bewertungsschemata 
einspielen, die dann den relativ stabilen Horizont einer Lebenswelt darstellen. Was nun 
Vordergrund rückt, ist die Frage, wie die gemeinsamen Bedeutungen zustande kommen. 
Z.B. hat eine Gruppe von Chattem eines Chatrooms ihre Regeln und Zeichen in 
andauernden Kommunikationen und Diskursen, also durch soziales Handeln, gebildet. 
Mit der Zeit hat sich z.B. etabliert, daß Unterhaltungen oder Versuche zur 
Kommunikation mit eindeutigem sexuellen Inhalt, die wohlmöglich durch 
Kraftausdrücke hervorgebracht wird, von den anwesenden Mitgliedern der Gruppe der 
Stammchatter sanktioniert, zumindest aber boykottiert wird. Boykott vollzieht sich 
meist in Form von Nichtbeachtung. Dies ist insofern sehr effizient, da eine Person, die 
zum Chatten in den Chat kommt, darauf angewiesen ist, daß jemand mit ihm chattet. 
Tut dies jedoch niemand, wird die Person den Chat schnell wieder verlassen. Um die
16 S o  z.B . M assey , D . (1995): T h e  C onzeptualization  o f  P lace. In: Jess, P . u. D . M assey  (H g.): A  P lace  in 
the  W orld?  P laces, C ultu res a n d  G lobalization. O xford . S . 54.
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Entstehung des subjektiv gemeinten Sinns solcher Boykotte nachvollziehen zu können, 
möchte ich an eine These von Mary Douglas anknüpfen. Sie beschreibt die Grundzüge 
von zwei kollektiven Äußerungs- und Selbstdarstellungsformen, die in spezifischen 
Gesellschaftsstrukturen verankert sind.17 Erstens ist dies der Ritualismus, der eine 
Darstellungsform ist, die auf hochgradige Ordnung und Gliederung sozialen Verhaltens 
und eine gemeinsame Weitsicht hin orientiert ist. Zweitens eine Form, die die 
vermeintlich starre und oberflächige Form des Ritualismus bekämpft und ebenfalls in 
spezifischen Gesellschaften, aber eher gelockerten, wenig hierarchisierten 
Sozialverbänden, verankert ist. Rituale im allgemeinen definiert Douglas als »fixierte 
Kommunikationsformen, denen magische Wirksamkeit zugeschrieben wird«18. Nun 
äußert Mary Douglas aber die Vermutung, daß die Menschen in modernen oder schon 
postmodemen Gesellschaften spezifische Formen eines Antiritualismus pflegen. Zwar 
spräche dafür eine eventuell erkennbare Destabilisierung oder Umordnung 
gesellschaftlicher Ordnungsmuster und Hierarchien, es könnte aber auch der Fall sein, 
daß es sich, wie Hans-Georg Soeffner argumentiert, um einen undurchschauten 
Ritualismus handelt, der die Extremform des ritualisierten Antiritualismus entwickelt.19 
Die Beispiele des Chatrooms sind vielleicht extreme Varianten rituellen Verhaltens, 
doch ließen sich andere finden. Gruppenbildend und die Gemeinschaft der 
Stammchatter stärkend dürften sich auch regelmäßig stattfindende Realtreffs 
auswirken, die, oftmals in regelmäßigen Abständen stattfindend, ebenso als ritualisiertes 
Handeln interpretiert werden können. Dadurch, daß hier Kommunikation außerhalb des 
gewohnten Umfeldes stattfindet, andere Personen also keinen Zugang haben, wird die 
Tendenz in Richtung der Inklusion, also der Vergemeinschaftung, verstärkt. Dies 
geschieht einmal durch die Vergemeinschaftung an sich, also die Kommunikation in der 
konkreten Situation bzw. soziales Handeln, aber auch durch die Abgrenzung nach 
außen, das Ausschließen der Anderen, also die Seite der Exklusion. Auch wenn vielfach 
der Eindruck entsteht, daß komplexe Gesellschaften im Zuge von Individualisierungs­
tendenzen rituell geprägtes Verhalten eher abbauen, wird man bei der Betrachtung 
alltäglicher Lebenswelten, wie z.B. der Situation im Chatroom, beobachten können, daß 
Interaktion bzw. Kommunikation in diesen Gesellschaften maßgeblich aufgrund von 
»Interaktionsritualen« funktioniert. Diese dienen nach Erwin Goffman der Definition 
sozialer Ordnung und der Bestätigung gesellschaftlicher Beziehungen.20 Je unsicherer
11 D ouglas, M . (1974): R itual, Tabu  und K örpersym bolik. Sozia lan th ropo log ische  S tudien  in 
Industriegesellschaft und  S tam m eskultur. Frankfurt/M .
18 D ouglas, M . (1974): S. 202.
Is Soeffner, H .-G . (1995): D ie  O rdnung der R ituale. D ie A uslegung  des A lltags 2. 2. A uflage. 
Frankfurt/M . S. 102ff.
20 G offm an, E . (1975): In teraktionsrituaie . Frankfurt/M .
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Situationen der Kommunikation sind, d.h. für je problematischer diese angesehen 
werden, desto stärker wird sie durch rituelles Handeln gestützt.
Etwas anders ist die Beziehung eines Studenten, der hier Ulf genannt werden soll, zu 
Online-Gemeinschaften. Er chattete gerade in der Anfangsphase ebenfalls sehr häufig 
und lernte so eine Menge Leute kennen. Für ihn war jedoch in Bezug zur »virtuellen 
Interaktion« ein bestimmtes Erlebnis entscheidend. Er lernte in einem Chat eine Frau 
kennen, mit der er sich die nächsten sechs Monate regelmäßig traf und mailte. 
Aufrechterhalten hatte die Beziehung am Anfang ein »Gefühl der Nähe«, das »einfach 
so entstanden war«. Diese Nähe projizierten Ulf und seine Bekannte sehr stark auf den 
Chatroom. Dadurch, daß ihnen ein Teil der anderen Teilnehmer bekannt war, fühlten sie 
sich zwar einerseits in Gesellschaft, konnten sich aber andererseits durch die 
Möglichkeit, einen eigenen Channel zu öffnen, auch zurückziehen, um ungestört zu 
reden. Das Vertrauen, daß zwischen den beiden entstand, basiert zum Teil auf der 
Aufdeckung von Lügen. Ulf gibt an, zu Beginn der Beziehung ein bißchen mehr als die 
Wahrheit gesagt zu haben. Dadurch, daß beide im Laufe der Gespräche Zugaben, 
eigentlich nicht so zu sein, wie sie sich selbst beschrieben, gewannen sie Vertrauen 
zueinander. Hieran zeigt sich, daß beide durchaus an einer realen Beziehung Interesse 
haben. Nur fördert die Unsicherheit der sozialen Situation eine Art Standardisierung der 
Mitteilung. Um auch ja  in das Schema des anderen zu passen, wird irgend etwas 
Erfundenes erzählt. Dabei muß sich die Organisation der Rituale hierbei selbst tragen 
können: »[Hierbei] etabliert der Gebrauch von Interaktionsritualen den
Möglichkeitshorizont für den Aufbau temporärer Interaktionsgemeinschaften, indem 
von allen Beteiligten ein eher impliziter und anonymisierter Ordnungszusammenhang 
für soziales Handeln aufrechterhalten wird.«21
Dadurch, daß nun die ritualisierten Handlungen auf Ritualen beruhen, die von ihrem 
eigentlichen Entstehungszusammenhang losgelöst sind, führen sie Bedeutungen und 
Strukturen mit sich, die wenig mit der neuen Situation zu tun haben und deren Herkunft 
den Handelnden meist unbekannt ist. Genau dies findet man auch in der 
Institutionentheorie. Enstehungsgründe von Institutionen, hier sind dies 
institutionalisierte Verhaltensgewohnheiten, sind andere, als die, aus denen sie 
konserviert werden.22 Das hieße, daß es gar keine konkrete inhaltliche Bedeutung 
einzelner Rituale geben muß, sondern daß sie letztendlich eher formal eine 
Orientierungsstruktur liefern, die wiederum durch sich selbst etabliert und gefestigt 
wird. Systemtheoretisch wäre dies nichts anderes als die Reduzierung von Komplexität. 
Der Chatroom bzw. das Diskussionsforum bilden hierfür den Rahmen und somit die
21 Soeffner, H .-G . (1995): S. 107.
22 Soeffner, H .-G . (1995): S. 107.
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Möglichkeit, Kommunikation entstehen zu lassen und somit ritualisierte Handlung zu 
konstituieren. Dabei muß erwähnt werden, daß der Charakter eines Ortes, der erst durch 
Kommunikation überhaupt an Bedeutung gewinnt, einem ständigen Wandel 
unterworfen ist. Es sind die Diskurse zwischen den Personen und die Art und Weise 
sich des räumlichen Codes zu bedienen, die den Charakter und die Funktion eines Ortes 
bestimmen. Um den Gedanken des ritualisierten Antiritualismus zu Ende zu führen, sei 
erwähnt, daß das Eigengewicht der Rituale den Teilnehmern einen gewissen 
Bedeutungshorizont aufweist, der ihnen mitunter gar nicht bewußt ist. Gerade die 
grenzenlose (!) Kommunikation im Internet suggeriert ja  die Vorstellung eines 
individuellen Handelns, »fernab von jeder Form ritualisierten Verhaltens«23. Diese 
gesellschaftliche Selbstdarstellungsform wird aber ritualisiert ausgeführt und führt 
somit zu einem ritualisierten Antiritualismus. Zu ähnlichen Ergebnissen kommt Steven 
G. Jones: »[...] the important element in cyberspatial social relations is the sharing of 
information. It is not sharing in the sense of the transmission of information that binds 
communities in cyberspace. It is the ritual sharing of information [...] that pulls it 
together.«24
Verbunden und bezugnehmend auf das virtuelle Substrat, hier die graphische 
Darstellung des Chatrooms bzw. des Diskussionsforums, welches auf dem Bildschirm 
sichtbar ist, ist die Darstellungsform verknüpft mit dem räumlichen Zeichen-, Symbol- 
und Repräsentationssystem. Genau dies ist die Grundlage für Gemeinschaft bzw. für die 
virtuelle Gemeinschaft. Denn ob Online-Gruppen wirklich die Bezeichnung 
»Gemeinschaft« verdienen, ist durchaus umstritten. Das wohl wichtigste und häufig 
vorgebrachte Argument gegen diese Bezeichnung ist die Feststellung, daß diese schlicht 
und einfach zu homogen sind und einen Mangel an moralischer Verpflichtung 
aufweisen. Diese Feststellung trifft eventuell auf lockere Beziehungen im Internet zu, 
die sich aufgrund eines gemeinsamen Interessengebietes konstituieren. Hier könnte man 
sich vorstellen, daß diese Gruppen auf Gleichheit oder Ähnlichkeit basieren. Man 
könnte sich vorstellen, daß aufgrund der Möglichkeit des Verlassens der Gruppe durch 
einen Mausklick, Online-Gemeinschaften ihre Mitglieder somit auch nicht verpflichten, 
sich mit Diversität bzw. Anderem auseinanderzusetzen.25 Anders ist die Situation in 
etablierten Chatgemeinschaften. Hier finden wir gemeinsame Regeln und Normen, es
23 Soeffner, H .-G . (1995): S . 109.
24 Jones, S. G . (1998): S . 15.
25 Vgl. z.B . H ealy, D . (1997): C yberspace and place: T h e  In ternet as m idd le  landscape  on the  electronic 
frontier. In: Porter, D . (H g.): In ternet culture. N ew  Y ork . S . 63. Z u  ähn lichen  E in schä tzungen  zu  O nline- 
G em einschaften  kom m en  auch  L ockard , J. (1997) od e r S tratten , J. (1997) in  dem selben  B and. S . 228 
bzw . S. 271.
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entsteht eventuell so etwas wie eine »Binnenkultur«26. Sara Doheny-Farina erläutert 
ihre Vorstellung von Gemeinschaft in ihrem Buch The wired neighbourhood und 
kommt ebenfalls zu dem Schluß, daß Online-Gemeinschaften keine richtigen 
Gemeinschaften sind: »A community is bound by place, which always includes 
complex social and environmental necessities. It is not something you can easily join. 
You can't subscribe to a community as you subscribe to a discussion group on the net. It 
must be lived. It is entwined, contradictory, and involves all our senses.«27 
Sollte allerdings die örtliche Gebundenheit und die dann entstehenden komplexen 
sozialen Beziehungen das einzige Kriterium von Gemeinschaft sein, ist die Auffassung 
von Doheny-Farina kritisch zu betrachten. Denn örtlich gebunden scheint die 
Interaktion und somit die Sozialität an manchen Orten des Internet durchaus zu sein, 
wie in den vorherigen Ausführungen deutlich wurde. Vor dem Hintergrund der 
Beobachtungen im Chatroom sollen zumindest zwei Punkte beachtet werden, auf denen 
die Diskussion um Online-Gemeinschaften basieren sollte. Erstens: Kann Online- 
Gemeinschaft in irgendeiner Art und Weise wirklich ein Ersatz für Gemeinschaft im 
»realen« Leben sein? Zumindest die Studie von M.J. Cody et al. deutet darauf hin, daß 
dies nicht der Fall ist. Vielmehr bleiben Personen, die offline einsam sind, dies auch im 
Internet. Personen, die dagegen im Internet schnell Anschluß finden, sind auch im 
»realen« Leben äußerst kommunikativ und sozial aktiv.28 Auch wenn die lokale 
Gebundenheit von Gemeinschaft als wichtig angesehen wird, ist doch ersichtlich, daß 
örtliche Gebundenheit und somit die räumliche Definition von Gemeinschaft nicht 
ständig gegeben sein muß. Benedict Anderson hat in seinen Ausführungen zu Imagined 
Communities einen Weg gefunden, Interessensgemeinschaften als nicht ständig verortet 
zu interpretieren. Er argumentiert, daß alle Arten von Gemeinschaft, die nicht auf Face- 
to-Face Situationen basieren, vorgestellte Gemeinschaften, Imagined Communities, 
sind.29 Diese Gemeinsamkeitsunterstellungen, die vielleicht noch am deutlichsten durch 
das Konzept des Nationalstaates oder der Reethnisierung regionaler Konflikte 
repräsentiert werden, machen jedoch gesellschaftliche Kommunikation zurechenbar und 
adressierbar, Demnach könnte sich es als interessanter erweisen, nicht danach zu fragen, 
ob Online-Gemeinschaften authentisch sind oder nicht. Vielmehr könnte nach der Art 
gefragt werden, wie sie vorgestellt sind. Diese Art der Vorstellung wird durch eine 
Reihe von schon vorher existierenden Strukturen beeinflußt. Dies umfaßt z.B. externe
26 Pongs, A. (1999): G erhard  Schulze. D ie E rlebnisgesellschaft. »D as E rleben  des L ebens« . In: ders.: In 
w elcher G esellschaft leben  w ir eigentlich? G esellschaftskonzepte im  V ergleich . M ünchen. S. 226.
27 D oheny-Farina, S. (1996): T h e  w ired neighborhood. N ew  H aven . S. 37.
28 V gl. C ody, M . J., W endt, P ., D unn, D . P ierson , J., O tt, J. u. L . P ra tt (1997): Friendsh ip  form ation  and
creating  com m unities on  the Internet: R each ing  ou t to the sen iour population . P ap e r presen ted  a t the 
A nnual M eeting  o f  the  In ternational C om m unication  A ssociation, M ay  1997 in M ontreal..
370
Kontexte, die zeitliche Struktur, spezifische Absichten und Ziele der Gruppe und die 
Charaktere der Teilnehmer. In der fortlaufenden kommunikativen Interaktion erkunden 
und beschlagnahmen die Teilnehmer die Ressourcen und Regeln, die diese Strukturen 
anbieten. Letztendlich entsteht somit ein dynamisches Gebilde sozialer Bedeutungen, 
welches es den Teilnehmern der Gruppe ermöglicht, sich selbst als Gemeinschaft 
vorzustellen. Ein wesentlicher Faktor ist dabei die Nutzung des Raumes als Code, 
wodurch viele der Strukturen verortet sind bzw. erst durch räumliche Codierung in ihrer 
Komplexität zu erfassen sind. Die Verortung ist Ergebnis der sozialen Prozesse, welche 
durch Aneignung und Zuschreibung kommunikativ Raum produziert.
4. Schlußfolgerungen
Es wurde deutlich, daß die zu beobachtende Transformation sozialer Räume durch neue 
Kommunikationsmedien, konstituiert sowohl durch die Ausdehnung des potentiellen 
Aktionsraumes als auch durch die Verortung bzw. Verankerung von Kommunikation, 
ein durchweg wichtiges Element sozialer Prozesse zu sein scheint. Denn: die 
Beobachtung des potenzierten Raumerlebens im geschilderten Sinn verdeutlicht, wie 
unangemessen die oft so leidenschaftliche Dualität von Globalem und Lokalem ist. 
Globalität wird nicht auf Kosten von Lokalität erreicht. Die Ausdehnung sozialer 
Beziehungen verortet sich in gleichem Maße, wie Individuen Bindungen eingehen.
Es macht also durchaus Sinn, aus einer sozialräumlichen Perspektive 
gemeinschaftsbildende Prozesse zu betrachten. Es wird deutlich, daß das Auftauchen 
eines dritten räumlichen Bewußtseins, welches räumliche Vorstellungen als gleichzeitig 
real und imaginiert beschreibt, weitreichende Potentiale für die Analyse des »virtuellen 
Raumes« enthält. Gleichzeitig wird deutlich, daß nur durch eine transdisziplinäre 
Betrachtungsweise Zusammenhänge zwischen sozialen und kulturellen Prozessen und 
neuen Kommunikationsmedien verstanden werden können. Durch die Akzentuierung 
der Bedeutung des sozialen Raumes ist weiterhin deutlich geworden, daß 
Kommunikation im »virtuellen« Raum durchaus real ist und somit Bindungen und 
Gemeinschaften, die durch Kommunikation mit Hilfe des Internet entstehen, ebenfalls 
als real eihzuordnen sind.
’  Vgl. A nderson, B . (1983): Im agined com m unities: re flec tions o n  the  orig in  and sp read  o f  nationalism . 
London . S. 6.
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H. 3. Internet -  die Revolution der Geschäfts­
beziehungen Anspruch und Realität In der Praxis
Matthias Richter
Putz & Partner Unternehmensberatung GmbH Hamburg
I. Einleitung
Technologischer Fortschritt, das Internet und die fortschreitende Globalisierung der 
Märkte beschleunigen den Wandel, der alle Unternehmen und Branchen verändert. 
Insbesondere die Computer- und Elektroindustrie -wird derzeit vom Tornado-Phänomen 
(Abbildung 1) erfasst.
Unternehmen mit Flexibilität und Schnelligkeit haben die besten Chancen, diese 
Veränderungen erfolgreich zu meistern, sich neue Geschäftspotentiale zu erschließen 
und bestehende Geschäftsprozesse den Anforderungen anzupassen. Anspruch und 
Wirklichkeit sollen im Folgenden betrachtet werden.
Dieser Beitrag ist eine Zusammenfassung vom Vortrag des Autors auf der 
GeNeMe2000.
1.1 Begriffsdefinitionen E-Commerce und E-Business
Diese Begriffe werden häufig synonym verwandt. PUTZ & PARTNER verwendet die 
folgende Definition:
=> E-Business bedeutet für ein Unternehmen letztendlich alle Geschäftsprozesse über 
das Internet (auch Ex-/Intranet) abzuwickeln, damit sind Funktionsbereiche wie 
Finanzen, Public-Relations, Personal, Forschung/Entwicklung, Einkauf, Produktion, 
Logistik, Marketing, Vertrieb und Service betroffen.
=> E-Commerce bedeutet, Waren und/oder Dienstleistungen elektronisch zu 
präsentieren, zu verkaufen sowie Online die Transaktion, Zahlungen und Versand 
abzuwickeln, weitergehende Informationen über das Internet auszutauschen und 
dem Kunden über das Internet einen umfassenden Nutzen und Service zu bieten. E- 
Commerce ist damit eine Teilmenge von E-Business
Abbildung 1: E-Commerce als Teilmenge von E-Business
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2. Auswirkungen von E-Business auf die Geschäftsprozesse
Am Beispiel der Porter’schen Wertkette können je Element Best-Practises im Internet 
und damit Möglichkeiten zur elektronischen Abwicklung jedes Prozesses aufgezeigt 
werden.
E-Business Beispiele am Modell Porter P utz  & Partner
W ertkettenbetrachtung unter E influß von E-Business 
« U n terstützende Aktivitä ten
U n ternehm ensln frastruktu r Verwaltung, Finanzen, PR 
In te rne  Kom m unikation m it E-M ail, Intranet, V ideo­
konferenzen, O n lln g ^ a o k lo g  Presse-Info-Shoo Treasury
. M anagem ent Inventar Asset Recovery__________________
Personalm anagem ent
Jobbörse im Internet Vorselektion m itte ls Internet-Test 
W eiterb ildung m itte ls CBT, auch am  Arbeitsp latz 
Forschung /  Entw icklung
Suche im  Internet nach Patenten. Innovationen, K oopera­
tionen, Concurrent Engineering m it L ieferanten. Nutzung v o n \  
O nline-Zeichnunaen fz.B. GEZE. Schindler. YTO N G t 
Beschaffung
Ausschre ibungen fIBM -W erbuno l. P reisaaenten 
Nutzung von H andelsplattform en. Auktionen, Shops nicht 
\  nur fü r den Bürobedarf. L ieferantensuche________________
5. C51oba 20M ß-Buifriess Gei/«Mz2üöÖm
Abbildung 2: E-Business Beispiele in den unterstützenden Aktivitäten
Beispielhaft sei hier der Bereich Einkauf/Beschaffung hervorgehoben. Unternehmen 
wie GEZE nutzen das Internet, um neben dem Verkauf von Produkten auch den Einkauf 
zu unterstützen. Dabei wird sowohl
=> die Einkaufsstrategie,
=> der konkrete Teilebedarf mit genauen Maßen und Losgrößen sowie 
=> ein qualifziertes Bewerbungsformular für interessierte Lieferanten 
im Internet präsentiert und abgewickelt.
Dabei gilt es nicht nur, über das Internet via Auktionen, Reverse-Auction, Preisagenten, 
Marktplätzen, E-Katalogen etc. günstiger einzukaufen. Hier liegen die noch zu 
realisierenden Einsparpotentiale durchschnittlich im einstelligen Prozentbereich.
Vielmehr gilt es, die mit der Transaktion verbundenen Kosten durch Optimierung des 
gesamten Prozesses zu reduzieren. Die indirekten Kosten in der Industrie betragen ca. 
36 % des Gesamtumsatzes (Abbildung 2). Gelingt es, die indirekten Kosten um 7 % zu 
senken, entspricht dies einer Reduktion um ca. 2,5 % Punkte und damit einer 
Ertragssteigerung in gleicher Höhe. Lag die Umsatzrendite vor Steuern bei fünf Prozent, 
kann sie damit um 50 % steigen.
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Im Bereich Beschaffung soll hier anhand des Beschaffungsprozesses von C-Teilen 
aufgezeigt werden, wie die Transaktion neu organisiert werden kann und welche 








I I Entscheidet /1 I I I Worin* I [ I J
BoatiSer I [Qinehmlguna | I F inanz« 1 | «Ineanq | | Einkauf | | ü if i r e n t
5. C6Jobtr2000 OtW«M»2000rel s ä t  15
Abbildung 3: Vergleich Beschaffungsprozess klassisch/neu
Im Vergleich zum klassischen Prozess wird in diesem Beispiel
=> der Genehmigungsvorgang des Vorgesetzen durch feste Budgets ersetzt,
=> die administrative Funktion des Einkaufs beim Beschaffungsvorgang sowie bei der 
Rechnungslegung aufgelöst,
=> die Wareneingangskontrolle beim Besteller durchgeführt.
Die Funktion des Einkaufs liegt nun verstärkt in der Gestaltung und Verwaltung des 
Einkaufsportals, über das auch B- und A-Teile beschafft werden können, (weitere 
Beispiele im Vortrag)
Die Frankfurter Flughafen AG konnte durch die Neugestaltung des 
Beschaffungsprozesses die Transaktionskosten von DM 279,— auf knapp DM 35,— 
senken.
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Unter Einsatz von Web-Frontends 
wird die Beschaffung dezentral vom 
Arbeitsplatz aus organisiert, wobei 
die Berechtigungskonzepte sowie der 
Workflow zentral hinterlegt sind. 
Der Einkauf ist künftig in den reinen 
Bestellvorgang nicht mehr 
involviert. Zudem kann mit 
fortschreitender E-Business-
Integration das Management der C- 
Bestände auf der Basis vereinbarter 
Regeln auch den Lieferanten 
übertragen werden.
Weniger Bürokratie
Dis FA3 hai die Bearbedungsschritte Im Besteltoesen deutlich verringert
Aftss Verfahren Neues Verfahren 
Zeit Kosten Zdf Kosten
(Min.) (DM1 (Mal (OM)
BedarfsidertH Station 1( 15,« 10 15.00
Vorab-Marktsondterum 1( 15.« erfü ll a o o
Erstellen BesteRarfordemna 1£ 23.« 5 entfaBt
Genahntaunosverfahren 1£ 23.« entfall entfallt
Bildetet- tatd Mittel Kontrolle 5 a o e erfü ll entfallt
Prüf tan aid Arfaaenkorfaunospffldt < 11.« erfü ll 1.06
Freigabe der BasteSartfordwuna a SfiC entfällt ft45
MaritbuiiJenatafAnqebotselnhotoiq) 1£ 23.« entfall entfallt
Anaebotsanüvse u id  VeroabMorecHaa 2t 30.« entfall entfällt
Besteüschreiben 10 15.0t entfilll erfüll
ButaidscottroUna erfü ll enUäiH entfilll 0.12
Warenßefentna an Warenannahme 1 11J0C 1 2.00
Erfefluna einer Warenelnoanasmeldunc t 12.« 5 3.00
Transport zum Besteller 2£ 38.« entfall 3.16
Rechnurvtsehoanosbuchim 10 15.« entfall erfüll
Rechnerische Rechrerngsorfduro S SfiC entfällt entlädt
AbwicMwg Gutschrftverfahren entfall entfall! entfall 0.48
Preisliche RechnunosoriKuna 7 11.« entfall erfü ll
Technisch» und sachBch* Prüfung öl 8.« erfüllt entfällt
Zahlunosanweisur» "5 a « erfail 0.48
Summ 182 279# 1( 33.77
(AnldlsmifliQe fcuschalkasterö Quelle: Flughafen FrenMuit Idain A3
Quelle; Manager-Magazin Januar 2000
Abbildung 4: Kosteneinsparungen Frankfurter Flughafen AG
Aus den Elementen der primären Wertkette soll beispielhaft der Bereich Service 
hervorgehoben werden. Hier gibt es eine wechselseitige Beziehung zwischen den
E-Business Beispiele am Modell Porter Putz & Partner
Abbildung 5: E-Business Beispiele der primären Aktivitäten
Auswirkungen des Internets auf den Service und umgekehrt. Als Beispiel sei das 
Produkt Fliissigkeitspumpe für den Einsatz in einer Lebensmittelproduktionsanlage 
genannt. Die Anschaffungskosten dieser Pumpe sind minimal im  Vergleich zu den
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Kosten des Ausfalls der gesamten Anlage, wenn dadurch die gesamte Produktion steht. 
Über das Internet wäre eine Kontrolle solcher Pumpen schon hinsichtlich leichter 
Laufunruhen möglich. Eine vorbeugende Wartung bzw. vorsorglicher Austausch der 
Pumpe kann über das Internet veranlasst werden. Voraussetzung ist, dass die Pumpe 
über elektronische Kontrollmechanismen sowie integrierten PC/Intemetanschluss 
verfügt.
Diese Möglichkeiten hat die Pumpenindustrie jetzt erkannt und arbeitet aktuell an ersten 
Lösungen.
Umfangreicher sind die Auswirkungen von E-Commerce auf die Produktion. Dies soll 
an einem Vergleich einer klassischen Herstellung von Personal Computern versus 
E-Business getriebenem Ablauf dargestellt werden:
Beispiel Computer
K lass isch e r A b la u f E -B u s in e ss  A b la u f
1. V ertrieb /M arketing/Produktm anage- 
m ent p rognostiz ieren  B ed a rf an PC , 
daraus w erden S tandardkom ponenten  
vorgefertig t, K om ponen ten  a u f L ager 
gelegt; a ttrak tive  W erbung, P rospek te  
und e ine  S e lbstdarstellung  im In ternet 
helfen K un d en  zu  gew innen
1. V ertrieb  und M arketing  küm m ern  sich nur um  die 
B edürfn isse des K unden , um  ihm  N utzenw erte  
be im  In ternetbesuch zu  verschaffen , d ie  den 
K unden  an  das U n te rnehm en  binden.
S ein  N achfrageverhalten  w ird  autom atisch 
ausgew ertet, M ark eü n g  d aran  ausgerichtet, 
P roduktion  und  L ie fe ran ten  zu r V erfügung gestellt; 
a lle  am  Prozess be te ilig ten  P a rtn e r inch 
Logistikd ienstle ister b rin g en  ih re  Erfahrungen  ein , 
um  das P roduk t schne llstm öglichst an  den  K unden 
ausliefern zu  können
2. K unde w äh lt P C  aus K atalog  und  
ergänzt d ie sen  u m  K om ponenten
2. K unde konfiguriert d e n  P C  am  B ildschirm  m it 
integrierter T eilep rü fung , B este llung  und 
B ezahlung per K reditkarte/R echnung.
3 . P rü fung  d e r Bestellung» ggf. Ä nderung  
und K a u f  im  G eschäft
4 . W eiterleitung  B este llung  p e r F ax /P ost 
an  P roduk tion
5, P rü fung  d e r  K onfiguration , des  
L agerbestands z u r F ertigung  der 
A ufträge, w enn  T e ile  fehlen, 
N achbestellung  und  L agerhaltung
3. P roduk tion  p lan t A uftrag  in  F ertigung  e in
•  Z u lieferer p rü ft u nd  e rkenn t N achlieferungs­
bedarf, d e r J1T geregelt is t; Z u lieferer fü llt 
d irekt in K anban-K örbe
6, P roduk tion  fe rtig t P C  aus
S tandardm odulen , A ssem bly  der 
indiv iduellen  E rw eiterungen
4 . P roduk tion  fertigt, a ssem b lie rt P C  m it JTT
gelieferten  Teilen , d adu rch  keine  Lagerhaltung, 
zudem  kann der P rozessfo rtschritt n ich t nu r dem  
Z ulieferer, sonder auch  d em  K unden  sichtbar 
gem acht w erden
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7 . V ersandab te ilung  verpack t und
versch ick t d ie  W are  ans G eschäft, ggf. 
über W arenverteilzentren
5. L og istikd ienstle ister verfo lg t P roduk tion  und 
Z ielo rte  O nline, ho lt d ie  W are ab  und versendet 
d ies d irek t an  den  K unden  in 19” S tandardbox
8. K unde erhält W are  aus dem  G eschäft
9. S erv icefall: K unde hat H ardw are- 
D efekt
•  B ring t PC  ins G eschäft zurück, 
V erpackung  fehlt m eist,
•  G eschäft prüft, reparie rt ggf. selbst 
od e r ho lt Serv ice-T echniker des 
H erstellers
6. S ervicefall dito:
•  L og istike r ho lt PC  in  19” S tandardbox  ab, 
lie fe rt an  zentrale  W artungsstelle , d o rt wird 
reparie rt und w ie un te r 5. an  den  K unden 
zurückgeliefert
Der rechte Ablauf macht deutlich, dass der gesamte Produktionsprozess auf Build-to- 
Order abgestellt sein muss, eine Vorproduktion wie im linken Ablauf unnötige 
Kapitalbindung und Materialvemichtung zur Folge hätte. Da hier allein der E- 
Commerce-Shop die Auftragslage und Produktionsreihenfolge bestimmt, ist eine just- 
in-time Zulieferung dringend notwendig, um hohe Lagerbestände zu vermeiden. Die 
automatische Auffüllung der Kanban-Körbe durch den Zulieferer in der Produktion 
reduziert zudem die Transaktionskosten der Beschaffung.
3. Veränderung der Geschäftsbeziehungen
Die im Internet entstehenden neuen Handelsformen bieten Geschäftschancen und 
existenzielle Risiken zugleich. Es gilt die Bedeutung neuer Märkte im Internet zu 
erkennen und sich strategisch zu positionieren. Es werden Beispiele dargestellt, die die 
Beteiligten zu neuen realen Aktions- und Kooperationsformen bringen; revolutionär ist 
diese Veränderung vor allem, weil zur Evolution keine Zeit bleibt. Insbesondere 
Großhändler sollen an den neuen Marktplätzen bewusst ausgeschaltet werden, um die 
Transaktionskosten zu reduzieren.
3.1 Beispiel Konsumgüter Business-to-Consumer
Gegenstand der Betrachtung sind Elektroschalter/-dosen, die mittels E-Commerce an
den Endverbraucher verkauft werden 
sollen. Zunächst soll die 
Ausgangssituation aufgezeigt werden, wie 
sich die beteiligten Unternehmen 
gegenüber dem Endverbraucher (Kunde) 
positionieren könnten:
Veränderung von ’VSBßffi"
-r-------iKundej * | j |
!! 1 tnttaHnrinn| 1 Produkt-1 / 1
! 1 Service II verkauf! J
J Ü  ■ Finnen
IBäSSsäSll \  1 Gmsshmdel |  - y
Abbildung 6: Ausgangssituation Handelsstruktur Konsumgüter im E-Commerce
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In der klassischen Handelsstruktur ohne Internet bemühten sich bisher Einzelhandel und 
Baumärkte um den Kunden. Mit dem Internet stehen nun auch dem Großhandel und 
dem Hersteller die Wege zum Endverbraucher mittels elektronischem Shop offen. 
Inwieweit die damit verbundenen Channelkonflikte lösbar sind, soll nicht Gegenstand 
dieser Betrachtung sein.
Vielmehr gilt es die neuen, meist branchenfremden Web-Firmen zu beachten. Sie 
könnten bereits erfolgreich andere Produkte wie Bücher, CDs und Videos vertreiben 
und bringen nun ihre IT- und Logistik-Kompetenz in diese neue Branche ein. Die 
Barriere ist niedrig, die Bedrohung für die bisherigen Mitspieler groß. Unternehmen wie 
Amazon könnten nach Musik, Spielen, CD und Video auch weitere Branchen 
erschließen.
Die Handlungsaltemativen insbesondere für den Einzelhandel sind gering. Die 
Marktmacht des Einzelnen ist zu schwach, um mit einen eigenen Shop 
wettbewerbsfähig zu sein. Die Stellung des Großhändlers allein ist prinzipiell besser, 
würde er jedoch allein einen Shop am Einzelhandel vorbei betreiben, würde er sein 
Geschäft gefährden.
Noch sind Branchenfremde nicht in diesen Markt eingetreten, jedoch zeigen 
Unternehmen wie OBI, dass sich über das Internet diese Produkte vertreiben lassen. 
Zudem bietet OBI jetzt Installationsleistungen durch örtliche Handwerker an.
Ein Zusammenschluss von Einzelhändlern und Großhandel zum gemeinsamen Betrieb 
von E-Shops bietet sich jetzt als Lösung an -  ergänzt um „Web-Miles“, die beim Kauf 
erworben werden könnten, ließe sich auch die Installationsleistung in den Shop attraktiv 
einbinden. Je 100 Miles könnte der Käufer eine Installationsstunde kostenfrei erwerben. 
Dies setzt voraus, dass sich die vielen kleinen Einzelhändler und Installateure vertrauen 
und die Notwendigkeit zum kollektiven Handeln erkannt haben. Genau hieran scheitert 
es derzeit -  in Konsequenz wird ein zunehmender Teil kulturgeschockter Einzelhändler 
entweder nur noch Installationsservices bieten oder ganz vom Markt verschwinden 
(Abbildung 3).
Chancen zur Evolution bestehen kaum, mit dem Eintritt eines web-erfahrenen 
branchenfremden Unternehmens in diese web-unerfahrene Branche schafft der 
Branchenfremde eine neue Barriere für die klassischen Mitbewerber. Diese Barriere 
besteht aus hohem Investitionsaufwand in IT, Erfahrung im E-Commerce, Web- 
Bekanntheitsgrad und Handlungsfähigkeit bei hoher Geschwindigkeit.
3.2 Beispiel Chemiebranche Business-to-Business
Das Beispiel zeigt einen Lösungsansatz für ein Unternehmen auf, welches 
Chemiekalien vertreibt. Das Unternehmen erwirbt Chemikalien von der chemischen 
Industrie, vertreibt davon ca. 70 % in Lizenz. 30 % werden veredelt und unter eigenem 
Namen verkauft.
Durch die Ankündigungen der Großchemie aus dem Mai 2000 zum Betrieb eines 
weltweiten Marktplatzes fühlt sich das Unternehmen in seiner Existenz bedroht.
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Das folgende Bild zeigt die Ausgangsstellung des Unternehmens:
Abbildung 7: Ausgangssituation Handelsstruktur Chemiebranche
Grundsätzlich ergeben sich mehrere Handlungsaltemativen, von denen hervorzuheben 
sind:
=* Fortsetzung des Lizenzvertriebs und Ausbau der Veredlung 
=*■ Suche nach neuen Kunden und Lieferanten
=> Engagement auf den neuen Marktplätzen im Internet unter Ermittlung eines 
Mehrwerts
Eine Kombination dieser Alternativen wurde in der Praxis ausgewählt und in einem 
Stufenplan verabschiedet. Da die Hauptfunktion des Unternehmens in der Bündelung 
von Marktnachfrage, dem Einkauf großer Mengen zu günstigen Konditionen und der 
Belieferung von Kunden auch in Kleinstmengen besteht, wird dieser Mehrwert auch auf 
den neuen Marktplätzen nachgefragt und kann vom Unternehmen angeboten werden. 
Allerdings muss mit erheblichen Margenverlusten gerechnet werden, was nur durch den 
Ausbau der Veredelung von Produkten kompensiert werden kann.
4. Anforderungen an Unternehmen
Die Geschwindigkeit der Veränderungen ist höher als die Fähigkeit von 
Untemehmensstrukturen, in gleicher Zeit zu lernen und sich anzupassen.
Ausgründungen von Unternehmen wie comdirect Bank, Tochter der Commerzbank, 
Deutsche Allgemeine, Direktversicherungstochter der Zürich Aggripina oder Consors, 
unter Führung des Sohns vom Vorstand und Mehrheitsaktionärs der Nürnberger 
Schmitt-Bank zeigen, dass junge Unternehmen am neuen Markt erfolgreich operieren 
können. Indirekt zeigen sie auch, dass dies der schnellste Weg zu Etablierung in der 
neuen Intemetwelt ist. Sind etablierte Unternehmen nicht erfolgreich im Internet? Fehlt 
es an der Fähigkeit, am Willen, am Wissen, an Strukturen, an Kultur, an Produkten, an 
Flexibilität und Geschwindigkeit, oder anderem? Ist es möglich, dass nur Startups 
mittelfristig erfolgreiche Geschäft im Internet machen, aber etablierte Unternehmen wie
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Karstadt oder Metro zwar ihr Geschäft ins Internet bringen, aber nicht erfolgreich 
betreiben? Wenn ja, was sind die Ursachen dafür? Lassen sich die Erfolgsfaktoren 
junger Startups wie Enthusiasmus, flache Hierarchien, simple Strukturen und 
unkonventionelle Zusammenarbeit nicht einfach auf etablierte Unternehmen 
übertragen?
Insbesondere große Unternehmen, aber auch große Mittelständler, befinden sich im 
Spagat zwischen dem Wunsch zur sofortigen vollen Ausschöpfung aller Möglichkeiten 
im Internet und der Erfordernis, die eigene Organisation zeitgleich für die neuen 
Aufgaben befähigt zu haben, Im Ergebnis führt dies meist zum Bruch und zur 
Einführung eigener Gesellschaften oder Untemehmensbereiche mit der unabhängigen 
Aufgabenstellung E-Commerce/E-Business.
Am Beispiel eines Investitionsgüterherstellers soll die Umsetzung in der Praxis 
vorgestellt und erläutert werden, dass Fehler in der Vergangenheit diese 
Vorgehensweise erforderten. Da hier Details des Unternehmens genannt werden, muss 
der Name des Unternehmens anonym bleiben -  es wird im Folgenden SIM@ genannt.
4.1 Ausgangssituation der SIM @
Das Unternehmen stellt Investitionsgüter her und vertreibt diese europaweit. Der Markt 
ist durch Fusionen auf der Abnehmerseite schrumpfend, dies verstärkt den 
Wettbewerbsdruck und führt seit 1997 zum Preisverfall von mehr als 20 % jährlich. Die 
Margen verfallen stärker, da die Kosten nicht entsprechend reduziert werden konnten. 
Bisher (Anfang 1999) haben die 12 europäischen Landesgesellschaften eigenständig 
produziert. Jedes Land verfügte zudem Uber eigene ERP-Systeme, es gibt keinen 
einheitlichen Artikelstamm, noch einheitlich Preise für identische Produkte in 
verschiedenen Ländern.
Durch eine europaweite Restrukturierung wurde klar zwischen Standardmaschinen und 
Sondermaschinen getrennt. Die Produktion für Standard wurde auf drei Standorte 
konzentriert. In jedem Land verbleibt die Herstellung von Sondermaschinen. Mit dieser 
Veränderung ging auch eine Reduzierung der Teilevielfalt einher, so dass die 
Herstellkosten für Standardmaschinen um 34 % gesenkt werden konnten. Gleichzeitig 
konnte durch die Einführung von Kanban-Methoden in einer Build-to-Order Produktion 
die Lieferzeit (Eingang Bestellung bis Eingang beim Kunden) von durchschnittlich 
sechs Wochen auf zwei Wochen reduziert werden. Zielsetzung ist, diese Zeit auf 48 
Stunden zu reduzieren. In der Fertigung füllen bereits Zulieferer direkt in die Kanban- 
Körbeauf.
Das Unternehmen präsentiert sich im Internet mit einem Auftritt der ersten Generation, 
die Produkte werden nur teilweise beschrieben; es gibt eine Bestellmöglichkeit von 
Maschinen, wenn der Kunden die Artikelnummer der Maschine kennt.
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4.2 Aktuelle Restriktionen
Es gibt keinen Konfigurator, mit dem Kunden sich selbst Standardmaschinen 
zusammenstellen könnten. Zudem behindern die in jedem Land unterschiedlichen 
Stammdaten eine Automatisierung der Prozesse. Es gibt einen restriktiv agierenden 
Betriebsrat in Deutschland. In Konsequenz wurden bereits Fertigungslinien ins Ausland 
verlegt und die Zahl der Mitarbeiter im Rahmen eines Sozialplans halbiert. Das vereinte 
Europa schwächt zudem die Stellung der Landesgesellschaften, die sich von bisher 
weitgehend selbständig am Markt agierenden Unternehmen zu zentral geführten 
Vertriebsregionen entwickeln werden.
Die Motivation der Mitarbeiter ist entsprechend unterdurchschnittlich, die Bereitschaft 
zur Annahme von Veränderungen nicht marktgerecht.
4.3 Zielsetzung
Das Internet soll künftig für die Abwicklung von Geschäft jeglicher Art genutzt werden. 
Dies ist die Vorgabe der Anteilseigner sowie der Geschäftsleitung, die die 
Möglichkeiten und den Nutzen des E-Business klar erkannt haben. Dazu sind folgende
Prioritäten beschlossen worden:
1. Einrichtung eines E-Commerce-Shop für Ersatzteile
2. Beteiligung an einem neuen Marktplatz, der von der Mehrzahl der Wettbewerber 
unterstützt wird
3. Einkauf von Rohmaterial, Halbfertigwaren und C-Teilen über das Internet
4. Einrichtung eines transparenten Reparaturprozesses im Internet
4.4 Vorgehensweise zur Umsetzung
4.4.1 Einrichtung eines E-Commerce-Shop für Ersatzteile
Zunächst soll eine Pilotinstallation in Deutschland erfolgen. Mit ausgewählten 
Maschinentypen sollen die Kunden die Möglichkeit bekommen, Ersatzteile über 
Explosionszeichnungen zu identifizieren, auszuwählen und direkt über das Netz zu 
bestellen. Zukünftig soll das gesamte Spektrum von ca. 43.000 Teilen abgewickelt 
werden.
Dazu sind einige Herausforderungen zu lösen: es gibt zwar in jedem Land ein zentrales 
Ersatzteillager, jede einzelne Servicestelle jedoch hat ihr eigenes „Reservoire für 
Notfälle“, obwohl dies von der Geschäftsleitung untersagt ist. Der Service soll 7 x 24 
Stunden verfügbar sein, bei der Bestellung soll über das Warenwirtschaftssystem die 
Verfügbarkeit geprüft werden. Jedes Teil soll den Kunden spätestens nach 48 Stunden 
erreicht haben. Es fehlt an Erfahrungen mit der neuen Technologie im Internet sowie 
mit der kurzfristigen Belieferung der Kunden.
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Die Geschäftsleitung hat die Gründung einer eigenen Gesellschaft zum Betrieb des 
Ersatzteilgeschäfts beschlossen. Die GmbH wird den elektronischen Shop im Internet 
entwickeln und betreiben. Die Lagerlogistik wird zunächst vom eigenen Unternehmen 
betrieben, bis das geplante europäische Zentrallager eingerichtet ist. Inwieweit das 
künftige Zentrallager an einen Logistikdienstleister ausgelagert wird, ist derzeit nicht 
verabschiedet.
Folgende Gründe waren ausschlaggebend:
• fehlendes Know-how der eigene Mitarbeiter 
® enge Bandagen des Betriebsrats
® Chance zum Neuanfang durch unvorbelastete neue Mitarbeiter
Von der Neugründung erhofft man sich die Impulskraft von jungen Startups. Diese 
zeichnen sich neben dem oben Skizzierten auch durch die Fähigkeit aus, mit immenser 
Mehrarbeit die notwendigen Kräfte mobilisieren zu können, neue Projekte und 
Aufgaben schnell zu realisieren (Abbildung 4). Ein hochengagierter Mitarbeiter wird 
zum Geschäftsführer befördert und kann sich sein eigens Team aufbauen. Möchten 
Mitarbeiter des Unternehmens gleichfalls in die neue Gesellschaft eintreten, wird eine 
Kündigung und Neuanstellung zu geänderten Konditionen erwartet.
4.4.2 Beteiligung an einem neuen Marktplatz, der von der
Mehrzahl der Wettbewerber unterstützt wird
Der horizontale Marktplatz ist bereits nominiert und soll als Handelsplatz der Branche 
eine Senkung der Transaktionskosten ermöglichen. Der Marktplatz kann hier nicht 
genannt werden, da ein sicherer Rückschluss auf das Unternehmen möglich wäre. Da 
der Marktplatz als eine Regel das Angebot zur Nutzung von Produktkonfiguratoren 
durch die Abnehmer fordert, wird SIM@ sich zunächst auf die Erstellung des 
Produktkonfigurators konzentrieren. Parallel arbeitet SIM@ an einem europaweit 
einheitlichen Artikelstamm, um Schnittstellenprobleme zu vermeiden und europaweit 
SAP R/3 einführen zu können. Ein Aufwand, der bisher vermieden wurde, aber nun 
nicht mehr verschoben werden kann.
Hier sind die meisten Wettbewerber einen Schritt voraus und werden früher Geschäft 
ab wickeln können.
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4.4.3 Einkauf von Rohmaterial, Halbfertigwaren und C-Teilen 
über das Internet
Der Einkauf wird sich und seinen Bedarf künftig im Internet präsentieren und zudem ab 
01. Juli 2001 den gesamten Bedarf über das Internet abwickeln. Derzeit läuft eine 
Analyse, welche Materialien auf welchen Marktplätzen im Internet beschafft werden 
können. Parallel wird das Konzept zur Neuorganisation des Beschaffungsprozesses 
ausgearbeitet, um die durchschnittlichen Kosten je Bestellvorgang von derzeit DM 
187,— erheblich zu senken. Das genaue Einsparpotential wird im Rahmen des Konzepts 
ermittelt.
4.4.4 Einrichtung eines transparenten Reparaturprozesses im 
Internet
Kunden sollen bei SIM@ die Möglichkeit erhalten, defekte Maschinen zu melden, 
abholen zu lassen, den Kostenvoranschlag zu prüfen, ggf. die Reparatur zu bestätigen, 
den Status der durchgeführten Arbeiten und eingebauten Teile zu verfolgen, die 
Rechnung im Internet abzurufen und den Rücktransport zu verfolgen. Zweck der 
Verfolgbarkeit im Internet ist es, durch die Transparenz Druck auf die eigene 
Organisation auszuüben und kürzere Durchlaufzeiten zu erzielen. Aktuell liegt die 
SOLL-Zeit bei einer Woche, die tatsächliche Dauer bei zwei Wochen. Ziel ist es, bis 
Dezember 2001 durchschnittlich vier Tage zu erzielen. Ursprünglich war dazu geplant, 
die Leistung der einzelnen Mitarbeiter individuell zu entlohnen, wenn die Gesamtdauer 
vom Eingang der Maschine bis zum Versand sich verbessert. Da der Betriebsrat eine 
direkte Leistungsmessung je Mitarbeiter ablehnt, muss auf kollektive Prämiensysteme 
ausgewichen werden.
4.5 Anforderungen an Unternehmen
Das obige Praxisbeispiel zeigt, dass Unternehmen auch in ihrer UntemehmenskUltur für 
Veränderungen fähig sein müssen. Die Kenntnis um die Auswirkungen von E-Business 
auf die Geschäftsprozesse und die Veränderung der Geschäftsbeziehungen nützt bei der 
Entwicklung der Strategie. Die daraus abzuleitenden Strukturen müssen die beteiligten 
Menschen berücksichtigen, denn es sind genau diese, die die Veränderungen umsetzen 
oder nicht. Wenn es gelingt, den Pioniergeist junger Startups auf etablierte 
Unternehmen zu übertragen, sind die Voraussetzung für anpassungsfähige 
Organisationen günstig. Wege dazu können die Schaffung flacher Hierarchien, 
Einführung simplerer Strukturen und unkonventioneller Zusammenarbeit, aber auch die 
Beteiligung der Mitarbeiter am Untemehmenserfolg in Form von Aktienoptionen sein. 
Alcatel sieht sich darin auf dem richtigen Weg, indem es versucht, „...die Dynamik der 




Die Ausführungen haben mögliche Auswirkungen des Internets auf die
Geschäftsprozesse dargelegt, Veränderungen von Geschäftsbeziehungen geschildert und 
einen Praxisbericht gegeben, Die sich daraus ergebenden Anforderungen sind in der 
Praxis nicht einfach umzusetzen. Dies wird die Herausforderung für viele Unternehmen 
in der Zukunft bleiben.
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6. P ut z  &  P a r t n e r  Unternehmensberatung GmbH 
Gründungsjahr: 1989
Stammkapital: 2 Mio. DM
Umsatz: 1995: 18,1 Mio. DM 
1996: 18,3 Mio. DM 
1997: 19,7 Mio. DM 
1998: 22,8 Mio. DM 
1999: 24,5 Mio. DM
Leistungsspektrum: - Management-Beratung
- Projektmanagement
- Betriebswirtschaftliche und Organisationsberatung
- Informationsverarbeitung und Kommunikation
- Automation und technische Organisation
Schwerpunktbranchen: Banken, Telekommunikation, Versicherungen, 






Unternehmensgrundsätze: - Unabhängige und neutrale Beratung
- Menschlich und fachlich hohe Qualifikation
- Kompetenz in Konzeption und Umsetzung
- Individuelle Aufgabenlösungen
Mitarbeiter: Anzahl Ende 1999: 70 
Durchschnittsalter: 41 
0  Berufserfahrung: 15 Jahre
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Mit der Verbreitung leistungsfähiger Zugänge zum Internet ist die Benutzung 
von E-Mail, Newsgroups und World Wide Web bereits fester Bestandteil des 
privaten und geschäftlichen Alltags geworden. Solche vorwiegend internet­
basierten Kommunikationsdienste repräsentieren Medien, auf deren Basis 
(Online-)Gemeinschaften unterschiedlichster Ausrichtung und Organisation 
entstehen: In News und Mailinglisten werden vielfältige Themen diskutiert, E- 
Commerce-Systeme und Online-Auktionen lassen z. B. Gemeinschaften aus 
Konsumenten entstehen; kleine Unternehmenseinheiten schließen sich be­
darfsorientiert zu flexiblen Netzwerken zusammen (Virtuelle Unternehmen); 
Regionalinformationssysteme repräsentieren Foren für Wirtschaft und Gesell­
schaft gleichermaßen. Untersucht werden jedoch nicht nur technologische 
oder wirtschaftswissenschaftliche Gesichtspunkte der Benutzung neuer Me­
dien. Vielmehr rücken in zunehmendem Maße auch soziologische, psycholo­
gische und juristische Aspekte in den Mittelpunkt des Interesses.
Die Projekte und Studien, die in diesem Band vorgestellt werden, zeugen 
vom breiten Spektrum der Arbeits- und Lebensbereiche, die durch moderne 
Informations- und Kommunikationstechnologien grundlegende Änderungen 
erfahren.
In der Veranstaltungsreihe "GeNeMe -  Gemeinschaften in Neuen Medien" 
sehen wir ein Forum, das zum Dialog zwischen Hochschul- und Unterneh­
mensrepräsentanten anregt. Ebenso wichtig ist uns der Gedankenaustausch 
zwischen Vertretern verschiedener Fachrichtungen, wodurch dem interdiszi­
plinären Charakter von Gemeinschaften in neuen Medien Rechnung getragen 
wird.
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